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Prefață 


ceastă carte se: adresează tuturor managerilor, 
administratorilor, antreprenorilor sau directorilor 
executivi care sunt nevoiți să angajeze personal ca parte a 
muncii lor. În fiecare capitol veti învăța idei, metode si tehnici 
esențiale pe care le puteti folosi imediat pentru a angaja 
oameni mai buni și pentru a le îmbunătăți randamentul 
profesional, imediat ce au început să lucreze si în permanență 
după aceea. 

Cei mai multi indivizi devin manageri în mod accidental. 
În urma succeselor, experienței, promovării sau, pur si simplu, 
a necesităţii, ei se trezesc responsabili pentru activitatea altor 
persoane. Trebuie să găsească, să intervieveze, să angajeze 
şi să repartizeze sarcini unor oameni ale căror rezultate 
profesionale determină propriul lor succes. Salariul si 
promovarea lor depind de felul în care muncesc cei pe care 
ei i-au ales. 

Niciunul dintre noi nu este pregătit de la bun început 
să-i selecteze și să-i păstreze pe oamenii cei mai buni. 
Aceasta este atât o artă, cât si un talent care pot fi deprinse 
doar în creuzetul experientei... si după multe greseli. 
Adesea, privim un post liber ca fiind o problemă care 
trebuie rezolvată cât mai repede, pentru a putea reveni la 
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„adevărata“ noastră activitate. Ignorăm faptul că selectarea 
persoanelor potrivite se află în centrul adevăratei noastre 
activități. 

După ce au angajat o persoană, potrivită sau nu pentru 
postul respectiv, multi manageri nu stiu, sau nu sunt constienti 
că ar trebui să știe, ce pot să facă și să-i spună angajatului 
pentru a-i induce si mentine loialitatea, devotamentul si 
entuziasmul fată de postul său și față de companie. Drept 
urmare, ei fac si spun în mod frecvent lucruri care afectează 
negativ productivitatea si randamentul, în loc să le sporească. 

Dacă vă recunoasteti în această descriere, atunci cartea 
de fată vi se adresează. Ea vă oferă o suită de strategii verificate 
si dovedite de-a lungul timpului, care vă vor îmbunătăți în 
primul rând capacitățile de angajare a persoanelor capabile 
si apoi vă vor ajuta să obtineti performante maxime din partea 
lor după ce si-au început activitatea. 

În paginile care urmează nu veti găsi nici formule 
secrete, nici idei revolutionare. Nu sunt teorii abstracte ori 
sisteme complexe. Veti învăța principii practice, simple și 
cu actiune rapidă, care vă vor îngădui să obtineti rezultate 
superioare din prima clipă în care le veti aplica. 

Indiferent cât de experimentați ar fi, cei mai mulți 
manageri nu cunosc sau nu aplică aceste principii. Ei fac 
angajări în mod aleatoriu, bazându-se pe intuiţie si pe 
indiciile superficiale căpătate de la candidaţi. Fi nu se simt 
în largul lor în cadrul procesului de angajare și încearcă 
să-l finalizeze cât mai repede. 

După ce au angajat o persoană, ei o conduc si o motivează 
la întâmplare. Ba chiar, mulți manageri consideră aceste 
activități interpersonale ca fiind distrageri de la programul 
lor încărcat, de aceea trebuie încheiate rapid, astfel ca ei 
să poată reveni la treabă. 
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Pe măsură ce veti citi această carte, atitudinea dumnea- 
voastră fată de angajarea si păstrarea salariatilor se va 
modifica în mod pozitiv. Veţi învăţa cum să deveniți un 
manager excelent în aceste domenii esențiale ale randa- 
mentului, care vă determină succesul profesional într-o 
măsură mai mare decât orice altceva. După o oră de lectură, 
veti fi la curent cu ideile de bază ale angajării si păstrării 
personalului, idei care sunt practicate de cei mai eficienți 
manageri din cele mai bune companii din toată lumea. 

Consultând în mod regulat această carte si punând în 
practică principiile învățate, veti deveni unul dintre cei mai 
buni manageri din domeniul dumneavoastră de activitate. 
Valoarea contribuţiei pe care o veti aduce pentru companie 
va crește. Vă vor spori sentimentul de satisfactie si competenta. 
Capacitatea de a acționa mai rapid și mai usor prin 
intermediul altora se va extinde dincolo de nivelul curent 
de abilitate și randament. Viitorul dumneavoastră ca 
manager, administrator, antreprenor sau director executiv 
nu va cunoaste limite. 

BRIAN TRACY 
Solana Beach, California 
Iulie 2001 


Introducere: 
Aptitudinea fundamentală 


| rincipala frână în calea dezvoltării și a succesului 
| oricărei afaceri este capacitatea de a atrage si 
păstra persoane capabile si pricepute. Toate celelalte resurse 
pot fi obținute relativ usor. Puteti dispune de tot capitalul, 
proprietățile imobiliare, mobilierul, dotările, echipamentele 
de producere si distribuție, materialele de ambalare și 
marketing de care aveti nevoie. Dar pentru ca toti acești 
factori să fie productivi si profitabili, este necesar ca oamenii 
dinapoia lor să fie de calitate... si niciodată n-a existat o 


asemenea criză de astfel de oameni precum cea actuală. 

În secolul XXI, angajatorii trebuie să accepte o schim- 
bare mentală radicală. Ei trebuie să se desprindă complet 
de gândirea din epocile anterioare, când erau usor de găsit 
foarte mulți indivizi capabili, si s-o orienteze către situația 
actuală, în care numărul oamenilor competenți este destul 
de limitat. În cadrul acestei schimbări, ei trebuie să-si 
direcționeze atenţia spre angajarea și păstrarea persoanelor 
valoroase, să se concentreze asupra acelui obiectiv ca fiind o 
responsabilitate importantă de management. Poate să fie chiar 
cea mai importantă dintre toate! 

În decursul carierei mele de treizeci de ani, am initiat 
personal, am clădit, am condus sau am încheiat douăzeci 
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si două de afaceri diferite. Am oferit consultaţii pentru cinci 
sute de corporaţii si am instruit mii de manageri si directori 
executivi în tehnicile esentiale ale găsirii si păstrării persoa- 
nelor capabile. 

Am descoperit că atragerea de persoane competente și 
păstrarea lor este o aptitudine esențială în lumea afacerilor, 
poate cea mai importantă. Partea bună este că, precum toate 
îndemânările necesare în afaceri, ea poate fi învățată practic 
de oricine, prin exersare si repetare. Nenumărati manageri 
si-au dezvoltat-o, aducând-o la un nivel atât de ridicat, 
încât, an după an, ei angajează cu regularitate oameni 
foarte valoroşi. 

Alţi manageri n-au reusit deocamdată să stăpânească 
această calitate esenţială si bâjbâie în interviuri, fac angajări 
bazându-se pe intuitii si presupuneri si sunt uimiți când 
aproximativ 70% dintre cei pe care i-au angajat nu 
corespund asteptărilor. În mod frecvent, managerii acestia 
îsi amplifică incompetenta prin faptul că le impută decizia 
lor gresită de angajare tocmai celor pe care i-au angajat, 
astfel că este aproape imposibil să învete din erorile pe care 
le-au făcut. 

În realitate însă, managerul este persoana vinovată de 
angajarea unui individ incapabil sau necorespunzător, nu 
angajatul. Talentul de a face angajări este o aptitudine 
esențială pentru manageri. Dacă un manager angajează 
în mod repetat persoane care nu pot sau nu vor să desfășoare 
o activitate corespunzătoare, el ar trebui înlăturat înainte 
să afecteze compania în mod ireparabil. Multe afaceri 
regresează și dau faliment din cauza incompetenței unei 
singure persoane-cheie aflată într-un post-cheie, care a fost 
plasată si menţinută acolo de un superior nepriceput. 
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În paginile care urmează vă voi prezenta douăzeci si 
una dintre cele mai bune idei formulate vreodată care vă 
vor ajuta să deveniti mult mai bun în angajarea si păstrarea 
oamenilor de care aveti nevoie pentru obtinerea succesului 
profesional. Punând în practică aceste principii, veti deveni 
unul dintre cei mai buni manageri ai generatiei dumnea- 
voastră. Veti juca un rol extraordinar în cadrul companiei 
si veti deveni de nepretuit pentru ea. 


pr N 


Faceti din procesul de selectare 
principala dumneavoastra prioritate 


! rocesul de selectare este cheia succesului dumnea- 
voastră si al companiei din care faceti parte. Nimic 
nu este mai important pentru viitorul propriu decât 
capacitatea de a selecta persoanele potrivite cu care să 


lucrati pentru a ajuta viitorul acela să ia ființă. O greșeală 
în procesul de selectare poate să ducă la performanțe reduse 
si la esec într-un domeniu esenţial si, adesea, la falimentul 
întregii companii. 

Prima lege a managementului se referă la selectare: 
95% din succesul oricărei afaceri este determinat, în primul 
rând, de persoanele care au fost alese să lucreze în domeniul 
respectiv de activitate. Dacă le-aţi ales bine, atunci, de obicei, 
totul se va derula bine. Dacă însă ati selectat persoanele 
necorespunzătoare, nimic nu va merge cum trebuie. 

Regula generală este: „graba strică treaba“. Majoritatea 
problemelor dumneavoastră va rezulta dintr-o angajare 
pripită. După ce individul respectiv si-a început activitatea 
si se dovedeste inadecvat, va trebui să cheltuiti resurse 
considerabile de timp, energie si implicare emoțională 
pentru a vă justifica decizia si a aborda dificultăţile cauzate 
de o persoană necorespunzătoare pentru postul respectiv. 
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Una dintre regulile de bază pentru o bună angajare este: 
„angajati fără grabă si concediati rapid“. Nu vă zoriti în a lua 
decizia de angajare, iar dacă devine clar că ati comis o eroare, 
actionati prompt pentru a realoca sau înlătura persoana 
respectivă înainte de a spori prejudiciile aduse firmei. 

Eu am angajat pe cineva luni și l-am concediat marti, 
imediat ce a devenit clar că făcusem o greșeală. Tineti 
minte: întotdeauna candidații arată perfect în timpul 
primului interviu pentru angajare. Pentru a obtine postul, 
ei vor spune sau vor promite aproape orice, dar, de îndată 
ce le veti da o sarcină reală, se vor dovedi adesea foarte 
diferiți de ceea ce ati crezut sau aţi fost făcut să credeti. 

Momentul cel mai bun pentru a concedia pe cineva 
este chiar prima ocazie când vă trece prin minte gândul 
respectiv. Dacă ati luat o decizie de angajare neinspirată, 
nu amplificati eroarea prin mentinerea în post a persoanei 
nepotrivite. Aveti curajul si bunul simt să recunoasteti că 
ati gresit, corectaţi greseala si continuati-vă activitatea de 
conducere a unei forțe de muncă eficiente si eficace. 

Procesul de angajare este o artă. Nu poate fi zorit. 
Necesită concentrare si gândire neîntreruptă. Dacă doriti 
cu adevărat să angajati persoana potrivită, nu trebuie să 
vă grăbiti. Toate deciziile legate de forta de muncă necesită 
multă gândire prealabilă. Deciziile rapide de angajare se 
dovedesc a fi, de obicei, decizii greșite. 

Un manager de mare succes, cineva care se bucura de 
reputația de a fi angajat personal pe multe dintre actualele 
cadre de conducere din compania sa, mi-a mărturisit că 
avea o regulă simplă în privinta angajărilor: odată ce 
decisese asupra unui candidat, astepta treizeci de zile 
înainte de a face o ofertă. El descoperise că simplul act de 
întârziere a unei decizii de angajare ducea, în cele din 
urmă, la conturarea uneia mult mai bune. 
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Într-o piată dinamică a fortei de muncă, aceasta poate 
fi o strategie nepotrivită pentru dumneavoastră sau pentru 
candidatul la un post, totusi, principiul de bază de a nu vă 
grăbi pe cât posibil rămâne solid si incontestabil. El vă va 
spori în mare măsură rata generală a succesului în angajările 
de personal. 

Ca manager, tendinta dumneavoastră firească este de 
a face o angajare ca soluţie la o problemă, pentru a completa 
un loc vacant într-o schemă sau pentru a realiza o sarcină 
urgentă. Seamănă cumva cu înhățarea unei găleți cu apă 
pe care o azvârliți peste un foc care a izbucnit în mod 
neasteptat. Uneori însă, dacă nu sunteţi atent, găleata se 
poate dovedi plină cu benzină, iar situația pe care o creați 
poate fi mai rea decât cea pe care încercaţi s-o corectaţi. 

Întrebaţi-vă în mod sincer: ati angajat vreodată pe 
cineva în grabă, fără să vă gândiţi prea mult? De câte ori 
ați avut probleme ca urmare a unei astfel de angajări? 
Greseala în sine nu este rea, atâta timp cât învățați din ea 
si n-o repetati. Este adevărat că, ocazional, veti lua o decizie 
rapidă de angajare care va avea succes. Asa ceva rămâne 
totuşi mai degrabă de domeniul miracolelor si, după cum 
a scris cândva Peter Drucker, „problema nu este că miracolele 
nu s-ar petrece, ci că nu te poti baza pe ele“. 

O alegere incompetentă este foarte costisitoare. Expertii 
în domeniul plasării forţei de muncă estimează că o 
angajare greşită costă o companie de trei până la de sase 
ori salariul anual al angajatului; dacă angajati pe cineva 
cu un salariu anual de 50.000 de dolari si individul se 
dovedeste necorespunzător, dumneavoastră si compania 
puteti avea costuri totale de 150.000-—300.000 de dolari. 

Ce reprezintă aceste costuri? În primul rând, este vorba 
despre timpul irosit de dumneavoastră cu interviurile, 
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angajarea și instruirea individului respectiv. La acesta se 
adaugă timpul irosit de toate celelalte persoane implicate în 
procesul de angajare, atât din interiorul, cât și din exteriorul 
companiei. Când calculati salariul acestor oameni si adunati 
costurile activităților care au fost întreprinse pentru ca 
individul necorespunzător să fie selectat, instruit, plasat, 
condus, supravegheat şi în cele din urmă concediat, costurile 
directe si indirecte pot fi ameţitoare. 

În al doilea rând, este vorba despre banii irositi: costul 
real ocazionat de salariile, beneficiile și cheltuielile de instruire 
ale individului care, în cele din urmă, nu corespunde. Pot 
exista, de asemenea, costuri apreciabile legate de anun- 
turile publicitare sau de subcontractarea unei companii 
de plasare a forței de muncă. Toti banii aceştia sunt 
pierduţi, deoarece nu există un randament al investiţiei în 
termenii activităţilor reale efectuate şi ai rezultatelor 
generate. Banii sunt pierduţi pentru totdeauna. 

În cele din urmă este vorba despre productivitatea 
irosită de dumneavoastră, în timp ce sunteți ocupat cu 
găsirea unui înlocuitor pentru individul pe care, de fapt, 
n-ar fi trebuit să-l angajați. Ati pierdut timp personal, 
energie si implicare afectivă cu o activitate al cărei efect 
final pentru companie a fost de fapt păgubitor. 

Trebuie tinut seama, de asemenea, de timpul pierdut 
si de randamentul subordonaților dumneavoastră care 
discută despre eroarea de angajare. Ei repetă ce s-a petrecut 
si alimentează „fabrica de zvonuri“. Adesea, devin 
demoralizați când văd cum în jurul lor se petrec angajări 
și concedieri și se întreabă dacă nu le poate veni și lor 
rândul. Drept urmare, productivitatea lor suferă. 

Companiile cu niveluri ridicate de migrare a forței de 
muncă au întotdeauna performanțe mai slabe decât 
competitorii lor care sunt mai bine conduși. Mai mult decât 
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atât, nivelurile ridicate de migrare a personalului, datorate 
unor angajări greşite sau managementului defectuos al 
resurselor umane, pot să fie fatale pentru o companie. 
Costurile excesive, confuzia și ineficienta implicite pot duce 
la faliment. 

Cele mai bune companii și cei mai buni manageri 
utilizează cele mai eficiente procese de selectare a viitorilor 
angajati. În felul acesta, se economisesc timp și banii 
aferenți costurilor cu personalul și se creează totodată 
reputația de companii care prezintă- interes, astfel că le 
este mai usor să atragă candidati mai multi si mai buni. 

De aceea este de datoria dumneavoastră să vă gânditi 
cu atentie înainte de a aduce o persoană nouă în companie. 
Uneori, cea mai bună decizie de angajare pe care ati luat-o 
este cea pe care ati respins-o initial. 


D EXERCITII PRACTICE 


Întocmiti o listă cu trei persoane pe care le-ati 
angajat în trecut şi care s-au dovedit necorespun- 
zătoare, apoi scrieti trei lecții pe care le-ati învățat 
din erorile acelea de angajare. Istoricul George 
Santayana a spus: „cine nu-si poate aminti trecutul 
este condamnat să-l repete“. Cu cât vă veti dedica 
mai mult timp pentru a reflecta asupra erorilor 
dumneavoastră, cu atât veti învăța mai multe din 
fiecare dintre acestea. 

Întocmiți o listă cu unele dintre cele mai bune 
angajări pe care le-aţi făcut vreodată. Ce au avut în 
comun deciziile respective de angajare? Cum ati 
putea aplica acele principii generale în cazul unei 
decizii de angajare pe care trebuie s-o luati azi? 


Analizati postul 


intea oamenilor este incredibil de puternică, cu 
FDV atât mai mult atunci când își focalizează mult 


timp energiile mentale, precum o rază laser, asupra unei 
întrebări sau probleme. 

Înainte de a începe căutarea de noi angajati, acordati-vă 
timp suficient pentru a examina cu atentie postul care 
trebuie completat. Folositi „regula 10/90“: 10% din timpul 
pe care-l petreceti gândind si planificând vă va economisi 
90% din timpul și efortul necesare pentru a lua decizia 
corectă și a obtine rezultatul scontat pe termen lung. 
Regula 10/90 este un factor incredibil de economisire a 
timpului, care necesită doar răbdare si disciplină pentru a 
o face să lucreze în folosul dumneavoastră. 

Analizati cu exactitate responsabilitătile postului. 
Incepeti prin a vă imagina că postul respectiv este o conductă. 
Ce trebuie să iasă prin conductă pentru ca să stiti că 
titularul postului s-a achitat de sarcinile primite? Cum veti 
li amândoi capabili să determinati că o sarcină a fost bine 
indeplinită? Gânditi în termenii realizărilor, nu ai activităților 
in sine. Gânditi în termenii datelor de iesire, nu ai celor de 
intrare. Gândiţi în termenii rezultatelor măsurabile, care 
sunt clare și obiective. 
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Gândiţi-vă la salariul pe care-l plătiți exact asa cum ati 
face dacă ati cumpăra de pe piată o anumită cantitate de 
rezultate, de o calitate specifică. Cum veti măsura si defini 
acele rezultate? Cum veti sti dacă ati căpătat ceva pe 
măsura banilor pe care i-ati plătit? Ce standarde și ce 
analize comparative veti folosi pentru a determina dacă 
angajatul a avut rezultate bune? 

Orice fisă a postului are trei părti. În primul rând, sunt 
menționate rezultatele care se asteaptă din partea titularului 
postului. În această privință trebuie să fiți absolut clar. În 
al doilea rând, sunt precizate aptitudinile necesare pentru 
a obtine rezultatele respective. Care sunt ele? În al treilea 
rând, si probabil cel mai important, sunt specificate 
caracteristicile personale ale titularului ideal si felul în care 
el se va încadra în echipă. 

Ar trebui să începeți procesul definirii postului prin a 
vă întreba ce ar trebui să realizeze zilnic titularul postului. 
Gândiţi pe hârtie. Descrieti o zi și o săptămână tipice de 
muncă, de dimineata până seara. Cu cât veți fi mai clar în 
privința rezultatelor pe care le asteptati, cu atât vă va fi 
mai usor să găsiți cel mai bun candidat pentru postul 
respectiv. 

După ce ati determinat rezultatele necesare, identificati 
aptitudinile pe care va trebui să le deţină candidatul ideal 
în vederea obtinerii rezultatelor. Angajati pe cineva pentru 
ce a făcut deja cu succes, nu pentru ce crede că poate face 
dacă i se oferă o sansă pe statul dumneavoastră de salarii. 
Este adevărat că unele companii sustin angajările pentru 
personalitate si atitudine, pentru ca după aceea să-i 
instruiască pe noii angajați în dobândirea aptitudinilor 
specifice. Este o idee bună, totusi, înainte de a selecta un 
candidat, ar trebui să cereti un anumit nivel demonstrabil 
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de aptitudini, dacă vreti să angajaţi persoanele cele mai 
capabile. 

În cele din urmă, ar trebui să identificati atributele sau 
calitățile personale ale candidatului ideal. Vă veti dori în 
mod firesc o persoană onestă, constructivă, muncitoare, 
energică, concentrată si receptivă la nou. Scrieti aceste 
calități pe hârtie si ierarhizați-le în ordinea importantei 
pentru dumneavoastră si pentru post. 

Asiguraţi-vă că o singură persoană poate îndeplini 
sarcinile cerute de post. Asiguraţi-vă că nu creati un post 
imposibil si că nu căutați un angajat miraculos. Uneori, 
din cauza unor schimbări rapide, un post poate să devină 
atât de complex, încât veti avea nevoie de două persoane 
diferite, cu două seturi diferite de aptitudini si atribute, 
pentru a îndeplini cu succes sarcinile aferente. Întotdeauna 
tineti seama de această posibilitate. 

Semnul distinctiv al unui director executiv de nivel 
superior este chibzuiala. Cei mai buni manageri si directori 
executivi sunt mult mai prevăzători decât managerii de 
nivel mediu atunci când este vorba despre decizii legat de 
personal. Cu cât veți petrece mai mult timp gândindu-vă si 
reflectând la candidat si la post înainte de a-l angaja, cu 
atât mai bună va fi decizia pe care o veti lua. 
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% EXERCITII PRACTICE 


Gânditi-vă la un post care este vacant în prezent 
sau la un post al cărui titular nu are rezultate 
satisfăcătoare si definiți-l în termenii rezultatelor pe 
care le urmăriti. 

Întocmiţi o listă a aptitudinilor pe care ar trebui 
să le dețină candidatul ideal, astfel încât să activeze 
cu rezultate excelente. 

În cele din urmă, definiti postul în termenii 
caracteristicilor personale pe care ar trebui să le 
manifeste candidatul ideal. Asiguraţi-vă că persoana 
corespunde cerintelor dumneavoastră si specificului 
companiei. 


Scrieți fisa postului 


| ste surprinzător cât de mulți manageri caută 
A angajati pentru un post fără să-si fi acordat măcar 
câteva minute pentru a aşterne pe hârtie o descriere clară 
a persoanei pe care o doresc. 

Atunci când veti scrie o listă a tuturor calităților pe 
care ar trebui să le aibă angajatul ideal, între mintea si 
mâna dumneavoastră se va întâmpla ceva surprinzător. 
Veti fi uimit de claritatea incredibilă a ideilor care se aștern 
pe pagina din fata dumneavoastră. Vă veti trezi realizând 
descrieri esenţiale și precizând detalii la care nu v-aţi gândit 
până atunci. Ulterior, veti constata că acele cerinte au fost 
esentiale în luarea deciziei corecte de angajare. 

În acest scop practicați idealizarea. Imaginaţi-vă că ati 
putea realiza o descriere a persoanei perfecte, pe care după 
aceea ati preda-o unui serviciu special și acesta vă va aduce 
persoana cerută, care respectă întru totul indicatiile date. 


Q 


Imaginati-vă că ati „comandat“ un angajat și că acesta vă 
va fi livrat, cu toate detaliile cerute. Cum ar fi persoana 
respectivă? 

Înainte de a începe să caut pe cineva pentru un post, 
eu întocmesc o listă pe care scriu cum cred că ar trebui să 
fie persoana perfectă, ce ar trebui să aibă si să poată face. 
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După aceea distribui lista acelor oameni din compania mea 
care vor lucra cu viitorul angajat și împreună o trecem în 
revistă si o modificăm. Discutăm caracteristicile și le 
ierarhizăm după priorități. În doar câteva minute de 
colaborare, creăm o descriere amănunțită a individului 
ideal pe care am dori să-l găsim. Putem scrie apoi fisa 
detaliată a postului. 

Elaborati fisa postului, întocmind o listă cu toate 
sarcinile pe care le va realiza titularul lui din clipa în care 
începe lucrul, dimineata, si până ce termină, seara. Ce se va 
astepta din partea lui? Gândi-vă la postul respectiv ca fiind 
un proces de productie si identificați fiecare etapă din acest 
proces ca o sarcină ce trebuie dusă la bun sfârșit, conform 
unui standard explicit de calitate. Identificati domeniile de 
rezultate-cheie ale postului si scrieti-le pe hârtie. 

Enumerati toate functiile si responsabilitățile pe care 
va trebui să le îndeplinească titularul postului pentru a-si 
desfășura în mod satisfăcător activitățile, începând de la 
sosirea la primă oră de program, verificarea mesajelor și 
răspunsurile la apeluri telefonice și e-mailuri, până la 
măsurarea şi raportarea progresului pe care l-a înregistrat. 
Nu omiteti nimic. O singură omisiune poate duce la 
angajarea unei persoane necorespunzătoare. 

Odată, am angajat o directoare executivă de conturi, 
care obținuse performante remarcabile în vânzări si 
dezvoltare de conturi în altă companie. Era, practic, o vedetă 
în domeniul ei de activitate și ne-am simtit norocosi că am 
putut s-o angajăm. După numai două săptămâni de lucru, 
ea însă a clacat. A devenit tot mai neatentă și nervoasă si, în 
cele din urmă, a demisionat. Ce se întâmplase? 

Investigând situaţia, am aflat că precedenta companie 
în care lucrase investise masiv în publicitate si generase 
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un flux permanent de directii pentru vânzări, pe care ea 
pur si simplu le urmase. În compania noastră însă trebuia 
să-și genereze singură direcțiile pentru vânzări, ceva ce 
realmente nu putea să facă din cauza temerii ei excesive 
de a nu fi refuzată. Noi nu am precizat destul de clar 
cerinta respectivă, pentru că am presupus (mare greșeală!) 
că ea știa că prospectarea pietii făcea parte din atribuţiile 
postului. Așa cum a scris Alexander MacKenzie, „ipotezele 
eronate stau la baza majorității esecurilor“. 

După ce aţi elaborat portretul angajatului ideal și 
descrierea clară a tot ce se va aștepta din partea lui, stabiliți 
priorități pe ambele liste. Decideţi care elemente sunt cele 
mai importante si cele mai putin importante pentru o 
activitate de succes. Utilizati o metodă simplă de acordare 
de puncte, de la unu (prioritate redusă) la zece (prioritate 
ridicată), pentru fiecare element. 

Împărțiti listele în „obligatorii“ si „de dorit“. Unele calități 
personale și responsabilități vor fi absolut esențiale pentru 
succesul în post. Unele sunt de dorit, dar nu absolut esenţiale. 
De exemplu, în descrierile angajatilor ideali pe care le 
întocmesc, mentionez întotdeauna că aceștia trebuie să 
locuiască relativ aproape de locul de muncă. Aceasta este 
însă o preferință, nu o cerință esențială. Este o „dorință“, 
nu o „obligativitate“. Unii dintre cei mai buni subordonati 
ai mei locuiesc la mai bine de o oră depărtare de serviciu. 

Pe de altă parte, îndemânarea sau abilitatea dovedită 
de a obține rezultatele cele mai importante ocupă primul 
loc pe listă. Aceasta este esențială, este o „obligativitate“ 
incontestabilă. Fără ea, angajatul va esua, indiferent câte 
alte calități ar detine. 

Cu cât veti fi mai clar din timp cu privire la priorităţile 
esențiale pentru post si pentru persoana ideală pe care o 
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căutati, cu atât veti putea intervieva mai competent si lua 
decizii de angajare mai bune. 

Gânditi-vă la persoanele cu care va lucra noul angajat. 
Este un factor la fel de important ca oricare altul. Toti 
trebuie să se încadreze într-o echipă si este absolut esențial 
ca individul pe care-l angajati să se înțeleagă bine cu colegii 
şi să fie acceptat de ei. O eroare în această direcţie poate să 
fie fatală pentru procesul de selectare. 

Determinati atitudinea sau personalitatea pe care doriți 
să le aibă noul angajat. Din experiența mea, cea mai bună 
este o atitudine constructivă, optimistă si lipsită de prejudecăți. 
Ca regulă generală, ar trebui să refuzati să angajati 
persoane negativiste sau triste, indiferent cât de capabile 
ar fi. Aproape întotdeauna, ele devin cauza si sursa majorității 
problemelor la locul de muncă. 

În cele din urmă, treceti în revistă toate aceste informatii 
și realizati o descriere clară si detaliată a candidatului ideal 
pentru post. Scrieti-o exact ca si cum v-aţi pregăti să o 
plasati ca anunt într-o publicație majoră, unde o singură 
apariție vă va costa câteva mii de dolari. Începeţi descrierea 
prin cerințele dumneavoastră, enumerate în ordinea 
importantei. Elementele cele mai semnificative trebuie să 
figureze în prima propoziţie. 

Având această descriere, sunteți gata acum să aruncati 
„năvodul“ pentru a găsi persoana corespunzătoare postului. 


Scrieti fișa postului 


EXERCITII PRACTICE 


Întocmiți o listă cu toate talentele, aptitudinile, 
calitățile şi caracteristicile pe care ati dori să le aibă 
persoana perfectă pentru postul vacant care există 
în prezent în departamentul dumneavoastră. 
Imaginați-vă că nu aţi avea de acceptat niciun fel 
de limite cu privire la calitățile candidatilor. 

Treceti în revistă lista și distribuiti un total de 
100 de puncte cerintelor pe care le-ati enumerat. 
De exemplu, experiența încununată cu succes 
într-un post similar cu cel propus de dumneavoastră 
ar putea valora 50 de puncte. Domiciliul în apro- 
pierea locului de muncă ar putea valora 1 punct. 

Alegeti cinci până la zece dintre cele mai 
importante calități și clăditi fisa postului în jurul lor. 
Examinati-le împreună cu colegii dumneavoastră. 
Asigurati-vă că toti au înteles clar si că au căzut de 
acord asupra profilului persoanei pe care o căutați. 


29 


Aruncați un „năvod“ larg 


IK ecrutarea si angajarea sunt responsabilități perma- 

AON nente ale managementului, la fel ca preluarea 
apelurilor telefonice si răspunsurile la întrebări. Tot asa 
cum o companie caută toată ziua, zi de zi, clienți noi, 
managerii trebuie să caute permanent personal nou. Lipsa 
de persoane competente este unica restricție reală exercitată 
asupra capacității dumneavoastră de a obtine rezultate mai 
multe și mai bune. 

Demult, în vremurile îndepărtate ce au apus pentru 
totdeauna, începea să ne preocupe problema angajării doar 
dacă aveam un post vacant sau dacă era neapărat nevoie 
de încă o persoană. În prezent însă, trebuie să fiti permanent 
orientat spre a face angajări. Trebuie să vă scanaţi domeniul 
profesional la fel cum radarele scanează orizontul, căutând 
intruna oameni mai multi si mai buni care să lucreze 
pentru dumneavoastră. Este o activitate care nu se sfârseste 
niciodată si al cărei succes vă va determina, în mare 
măsură, succesul de director executiv sau de antreprenor. 

O parte importantă din procesul de selectare constă în 
generarea unui număr suficient de candidati adecvați 
dintre care să alegeti. Cu cât puteti găsi mai mulți candidaţi 
valorosi, cu atât este mai probabil că-i veti angaja si păstra 
pe cei mai capabili dintre ei. 
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Din fericire, puteti găsi oameni competenți în multe 
locuri. Primul loc în care trebuie să căutaţi este în interiorul 
companiei dumneavoastră. Derulaţi o căutare internă 
pentru genul de persoană pe care o doriți, înainte de a 
întreprinde cercetări în exterior. Distribuiti descrierea 
elaborată a postului si anuntati-i pe toti că sunteti în căutarea 
unui candidat care să se potrivească profilului respectiv. 

În general, un om obisnuit cunoaste aproximativ alti 
300 de oameni cu care se află în relații cordiale. Când 
membrii personalului dumneavoastră stiu că sunteți în 
căutarea unui anumit gen de persoană pentru un post, ei 
îi vor privi cu o atenţie aparte pe toti cei cu care se întâlnesc 
în viata profesională si personală. 

În prezent, multe companii le oferă angajatilor lor 
prime dacă pot găsi un candidat pentru un post specific. 
Dacă le oferiti oamenilor dumneavoastră o primă pentru 
că au găsit pe cineva pe care-l puteti angaja, puteti fi sigur că 
toți vor fi cu ochii în patru și vor directiona spre dumnea- 
voastră candidati potentiali. 

Cunosc o companie care îsi completează peste 90% din 
cerințele permanente de personal utilizând această metodă. 


Ea plăteste o primă de 500 de dolari pentru fiecare angajat |. 


care a fost recomandat de un membru al personalului. 
Plăteste alti 500 de dolari dacă persoana respectivă continuă 
să ocupe postul după sase luni și mai plătește încă 500 de 
dolari dacă persoana lucrează un an în companie. Metoda 
aceasta i-a asigurat un flux constant de candidaţi buni și 
a economisit sume considerabile cu publicitatea și angajarea 
de firme specializate în plasarea forței de muncă. 

Altă sursă excelentă de candidaţi o reprezintă contactele 
dumneavoastră personale. Cei mai multi angajaţi noi sosesc 
în urma unor referinte făcute de alte persoane. După ce 
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aveti descrierea elaborată a postului, luati legătura cu toti 
cei pe care-i cunoasteti și care ar putea să întâlnească genul 
de candidat pe care-l căutați. Spuneti-le ce fel de persoană 
vă interesează și rugati-i să vă trimită pe oricine despre 
care cred că ar corespunde acelei descrieri. 

Anuntati-vă clientii, bancherii, furnizorii, prietenii, 
cunostintele și chiar pe cei cu care aveti relații ocazionale, 
de exemplu avocatii, contabilii, asociații de afaceri etc. 
Aruncati un „năvod“ cât mai larg cu putință. 

Altă sursă excelentă de candidati valorosi o constituie 
firmele specializate în plasarea fortei de muncă si recrutatorii. 
În functie de dimensiunile afacerii dumneavoastră, ei vă pot 
economisi foarte mult timp, multi bani si eforturi sustinute 
in sortarea ṣi găsirea genului de persoane de care aveti 
nevoie. În utilizarea lor este important să aveti descrierea 
foarte clară a tipului de angajat pe care-l doriti. Usurati-le 
desfăsurarea căutărilor și identificarea în bazele lor de date 
a persoanelor care ar corespunde postului pe care-l oferiti. 

Anunţurile publicate în ziare sunt altă sursă de recrutare 
a candidaților. Important este să fiti explicit în descrierea 
postului si apoi să triați persoanele care vor răspunde 
anuntului în functie de cerintele pe care le-ati precizat. 
85% dintre cei care răspund la anunturile publicate în ziare 
nu corespund cerintelor și pot fi eliminati când telefonează 
sau vă trimit CV-urile. Dacă concepeti o listă de control, 
această activitate de „cernere“ poate fi efectuată de secretară 
in numele dumneavoastră. 

Poate că sursa cea mai importantă si cu cresterea cea 
mai rapidă în privința numărului candidatilor pentru 
posturi este Internetul. În prezent, 12,5% din posturile noi 
sunt completate în urma anunturilor de pe Internet, 
comparativ cu 0%, așa cum era cazul cu numai câtiva ani 
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în urmă. Site-urile Web dedicate susținerii efortului 
companiilor de a găsi oameni buni sunt rapide, eficiente, 
ieftine si acoperă toată tara. Ele ar trebui să reprezinte o 
parte esentială din activitatea de angajare. Site-ul companiei 
dumneavoastră ar trebui să aibă un buton pentru „posturi 
vacante“, care să deschidă o pagină Web cu descrieri ale 
posturilor disponibile şi cu un formular de aplicare pe care 
candidatul îl poate completa și expedia. 

În prezent, multi angajatori cer ca orice întrebări si 
aplicaţii pentru angajare să le fie expediate prin Internet, 
nu prin intermediul postei terestre. Procesul respectiv 
demonstrează nivelul de cunoastere al candidatului cu 
privire la folosirea calculatorului. De asemenea, permite 
managerilor ocupati să examineze rapid câteva aplicaţii si 
să le răspundă prompt. 

Colegiile postuniversitare! sunt surse de candidați 
capabili trecute frecvent cu vederea. Vârsta medie a celor 
înscrisi la un asemenea colegiu este de douăzeci si opt de 
ani. Motivul principal pentru care ei urmează această 
formă de învățământ este de a-si actualiza aptitudinile, 
astfel încât să poată obtine slujbe mai bune, cu salarii mai 
mari. Ei sunt întreprinzători care se automotivează, asa 
cum o demonstrează simplul fapt că urmează cursurile 
respective, şi care dovedesc un grad ridicat de inițiativă 
personală, adică exact ceea ce căutați. 

Contactaţi unul sau mai multe colegii postuniversitare 
si stati de vorbă cu consilierul de îndrumare profesională. 
Spuneţi-i că sunteti în căutarea unui candidat specific, 
pentru un post anume. Expediati-i copia descrierii postului, 
însoţită de o scrisoare explicativă. Puteţi chiar să vă întâlniți 
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în mod direct cu el. Rugați-l să vă trimită candidati potriviti, 
pentru a-i intervieva. Strategia aceasta poate fi foarte 
eficientă. 

Găsirea candidatilor corespunzători consumă timp și 
adesea sunt necesare câteva luni pentru a repera o 
persoană-cheie pentru un post important. Recrutarea nu 
trebuie lăsată pe ultima clipă. Este o activitate pe care ar 
trebui s-o începeți imediat, preferabil cu mult înaintea 
momentului când va fi necesar un anumit individ sau o 
aptitudine specifică. 


EXERCITII PRACTICE 


La următoarea ședință de personal, distribuiti-le 
tuturor exemplare ale descrierii postului vacant. 
Cereţi-le să pună întrebări și să comenteze. Rugati-i 
să fie atenti la orice candidat care s-ar potrivi 
descrierii. Puteti avea o surpriză văzând ce vă 
sugerează aceștia sau cunoscând persoanele cu care 
se întâlnesc în decursul activităților lor zilnice. 

Vizitaţi colegiul postuniversitar si luaţi legătura 
cu consilierul de îndrumare profesională. Povestiti-i 
despre compania dumneavoastră și rugati-l să vă 
recomande pe oricine care se potriveste descrierii 
candidatului pe care-l căutati. 

Creati în companie un sistem de prime pentru 
cei care găsesc candidați potriviti pentru posturile 
vacante. Solicitaţi întregului personal să vă ajute să 
găsiți si să păstraţi tot mai multi oameni valoroși. 


Intervievati eficient 


| ajoritatea directorilor executivi n-au fost învătați 
AWV cum să intervieveze în mod optim candidații 
pentru un post specific. Din fericire, procesul de intervievare 
cel mai eficient este destul de simplu, atâta timp cât vă 
puteți impune să-l deprindeti si apoi să-l urmati în mod 
constant. 

Începeți prin a concepe o succesiune logică pentru 
desfăşurarea interviului. Puteti chiar să vă întocmiti o 
scurtă listă de control, pe care s-o treceţi în revistă înainte 
de a discuta cu un candidat pentru prima oară. Primele 
întrebări sunt orientate spre obtinerea de informatii despre 
experienta profesională a acestuia. După aceea, formulati 
întrebări relevante pentru a-i evalua nivelul de aptitudini si 
aspiratiile sale profesionale cu privire la postul respectiv si 
la compania dumneavoastră. În cele din urmă, interesati-vă 
despre obiceiurile sale de muncă, despre atitudinea fată de 
acest post și fată de viitorul său. 

Pentru a vă face o impresie optimă cu privire la adecvarea 
candidatului pentru post puteti folosi instrumente excelente 
de evaluare și testele de personalitate existente. În domeniul 
meu de activitate, recurgem la tot mai multe asemenea 
instrumente cu fiecare candidat, îi calculăm punctajul 
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obtinut si-i oferim un exemplar al rezultatelor. După aceea 
le discutăm împreună cu el în mod deschis, căutând reciproc 
mijlocul cel mai bun prin care putem să interpretăm felul 
în care el corespunde cerintelor postului. 

Începeti interviul prin a-l ajuta pe candidat să se 
relaxeze. Explicați-i că este doar un „interviu explorator“ 
si că telul vostru mutual este de a vedea dacă oferta 
dumneavoastră corespunde cu ceea ce caută el. 

Tineti seama de altă regulă: „nu începeţi să vindeti 
până nu v-aţi decis să cumpărati“. Cu alte cuvinte, 
împotriviți-vă tentatiei de a începe interviul spunându-i 
candidatului ce post extraordinar se oferă si ce companie 
extraordinară aveţi înainte de a fi concluzionat că el este 
tipul de persoană pe care doriti să-l angajati. 

O tehnică excelentă de intervievare cere să puneti 
întrebări adecvate si apoi să ascultati răspunsurile cu 
atentie și răbdare. Faceţi o pauză înainte de a răspunde. 
Introduceti tăceri în conversatie. Formulati întrebări pentru 
clarificare. Întrebați cu regularitate: „Ce vreti să spuneti 
prin asta?“. 

Nu plecati niciodată de la premisa că stiti sau că întelegeti 
ce se spune până nu ati verificat, ca să aveti certitudinea 
respectivă. Utilizati întrebări deschise, care încep prin 
cuvintele cine, cum, de ce, când, unde, care si ce, pentru a 
obtine cât mai multe informatii. De exemplu, puteti întreba: 

1. Care v-au fost responsabilitătile primare în ultimul 

post pe care l-ati detinut? Dar în cel anterior? 

2. Cine vă este seful direct si ce relatie ati avut cu el? 

3. . De ce v-ati încadrat în postul acela si cum apreciati 

că v-ati descurcat? 

4. Ce v-a plăcut cel mai mult în ultimul post pe care 

l-ati avut? Care au fost lucrurile pe care le-aţi făcut 
cel mai bine? 


i 
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5. Care sunt lectiile cele mai importante pe care le-ati 

învățat până acum în cariera dumneavoastră? 

Nu uitati că persoana care vă adresează întrebările 
detine controlul interviului. Asiguraţi-vă că persoana aceea 
sunteti dumneavoastră. 

Cu cât candidatul vorbește mai mult, cu atât vă puteţi 
forma o impresie mai precisă despre compatibilitatea sa 
cu postul vacant. Puteti afla asta numai dacă îl ascultați! 
Nu aflați nimic dacă vorbiti despre dumneavoastră, despre 
companie sau despre post. . 

Într-un interviu puteți utiliza „formula Swan“, care a 
fost inventată de recrutatorul John Swan și se bazează pe 
literele S-W-A-N. Ele definesc cele patru atribute pe care le 
căutaţi la un nou angajat: Smart („inteligent“), Work Hard 
(„zelos“), Ambitious („ambițios“) și Nice („plăcut“). 

Nivelul de inteligentă al candidatului este foarte 
important în a determina cât de bine se va descurca în 
postul respectiv. Conform cercetării lui Daniel Seligman, 
colaborator de mulți ani al revistelor Fortune si Forbes, IQ-ul 
în sine reprezintă 72% din abilitatea unei persoane de a 
efectua o activitate. Poate că modul cel mai simplu de a evalua 
inteligența este să fiti atent la numărul si genul de întrebări 
pe care le pune interlocutorul dumneavoastră. În general, 
oamenii inteligenți sunt curiosi si vor pune numeroase 
întrebări despre dumneavoastră si despre companie. 

Veti dori, de asemenea, un angajat care să fie dispus să 
muncească cu zel și după orele normale de program, oricând 
ar fi necesar. Nu vă doriți o persoană inteligentă, ambițioasă, 
plăcută şi leneşă. O întrebare bună pe care o puteti pune 
este: „Ce părere aveti despre necesitatea de a lucra peste orele 
de program sau în weekenduri, dacă o lucrare importantă 
trebuie terminată urgent?“. Răspunsul candidatului poate 
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fi revelator, indiferent dacă va fi sau nu vreodată nevoie ca 
el să lucreze peste orele de program. 

Un candidat ambitios este acela care dorește să 
avanseze rapid în carieră și care vede postul acesta ca pe o 
oportunitate sau o trambulină spre ceva mai bun. O măsură 
a ambiţiei o reprezintă numărul de întrebări pe care le pune 
despre viitor, atât al companiei, cât și al postului, si despre 
ceea ce trebuie să facă pentru a câștiga mai multi bani sau 
pentru a fi promovat. O întrebare bună pe care o puteti 
adresa pentru a verifica ambitia este: „În mod ideal, unde 
v-ar place să fiti din punct de vedere profesional peste patru- 
cinci ani?“. 

Finalmente, căutați mereu să angajati oameni plăcuti. 
O personalitate plăcută este poate la fel de importantă ca 
orice altă calitate pe care o puteți găsi la un candidat valoros. 
O persoană optimistă este, în general, caldă si prietenoasă 
pe durata interviului, este relaxată cu dumneavoastră și 
vă simtiti relaxat în prezenta ei. Căutati atitudinea aceasta 
în toate interviurile. 

lată si alte câteva calități pe care trebuie să le căutați 
în cadrul interviului. În primul rând, fiti atent la realizări 
sau la orientarea spre rezultate. Când puneti întrebări, 
ascultati care sunt cazurile din trecutul profesional al 
candidatului în care a obtinut rezultate remarcabile. 
Performantele din trecut sunt unicul predictor real al 
performantelor viitoare. Testati cu atenție această zonă și 
solicitati răspunsuri specifice, nu generalităti: „Ce anume, 
exact, ati făcut şi ce rezultate ati obtinut?“. 

În al doilea rând, fiti atent la întrebările inteligente. 
Asa cum aminteam mai sus, unul dintre atributele 
inteligenței este curiozitatea. Un candidat capabil si curios, 
în același timp, va avea o serie de întrebări, de obicei scrise 
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în prealabil, despre dumneavoastră, despre companie, post, 
oportunități viitoare etc. Interesati-vă: „Ce doriti să aflati 
despre companie sau despre post?“. 

În al treilea rând, determinati existenta sentimentului 
de urgentă. Pentru a testa în această privintă, puteti întreba: 
„Dacă v-am oferi acest post, cât de repede ati fi pregătit să 
începeti?“. Chiar dacă nu sunteti gata să luati o decizie cu 
privire la angajare, răspunsul la această întrebare dezvăluie 
adesea multe lucruri despre candidat. 

Un candidat adecvat va dori să înceapă imediat ce este 
posibil. Unul inadecvat va oferi diverse motive pentru a 
întârzia decizia sau părăsirea postului său curent. 
Candidaţii cel mai putin adecvaţi sunt de obicei aceia care 
doresc să-si ia concediu înainte de a începe să lucreze 
pentru dumneavoastră. 

Nu uitati: aproape invariabil, deciziile grăbite cu privire 
la personal sunt decizii eronate. Nu vă pripiti. Fiţi răbdător. 
Puneti întrebări bune si ascultati cu atenţie răspunsurile. 
Luati notițe când vorbește candidatul. Puneti întrebări 
pentru a obtine mai multe informatii despre elementele cu 
prioritate maximă din descrierea postului. Întrebaţi-l pe 
candidat ce rezultate crede că va avea în directiile respective. 

Ar trebui să-i precizati mai multe detalii despre 
companie și post doar după ce ati ajuns la concluzia că 
este genul de persoană pe care v-ar place s-o angajati. 
Începeţi să vindeti doar când v-ati decis să cumpărat. 
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D EXERCITII PRACTICE 


Planificati-vă din timp următorul interviu. 
Întocmiti o listă cu întrebările pe care le veti pune. 
Grupati în jurul lor aptitudinile și calităţile cele mai 
importante pentru realizarea cu succes a sarci- 
nilor-cheie ale postului. Nu rămâneti pe gânduri, 
nestiind ce să spuneti în continuare. 

Puneti întrebări despre realizările cele mai 
însemnate ale candidatului si despre ce anume a 
învăţat de pe urma lor. Întrebaţi care au fost esecurile 
sau dezamăgirile lui cele mai mari si ce învătăminte 
a tras din ele. În ambele cazuri, căutaţi o persoană 
care să vadă trecutul ca pe o serie de experiențe de 
învătare valoroase, care i-au sporit capacitatea de a rea- 
liza lucruri mai bune pe viitor. Întrebaţi care a fost 
lectia cea mai importantă pe care candidatul a 
desprins-o până acum din cariera sa. Răspunsurile 
acestea pot fi foarte revelatoare. 


Căutaţi cel mai bun predictor 
al succesului 


) 


xistă multe moduri excelente prin care puteti să 
| potentati calitatea persoanelor pe care le angajati 
si să prelungiti durata lor de angajare în compania 
dumneavoastră. O idee sau metodă valoroasă vă poate dubla 
capacitatea de a angaja și păstra oamenii mai capabili. 

„Autoselectarea“ pare să fie cel mai de seamă predictor 
al succesului profesional pe termen lung. După treizeci de 
ani de cercetare a carierelor miilor de angajati, experții au 
descoperit că dorința intensă de a lucra pentru companie, 
exprimată în primele interviuri de angajare, pare să fie 
comună pe termen lung pentru cei mai multi manageri și 
subordonați competenti. 

Autoselectarea are loc atunci când un candidat, după 
ce a sustinut interviuri cu mai multe companii, conchide 
că doreste să lucreze pentru dumneavoastră si pentru 
compania dumneavoastră, nu pentru altcineva. Dacă el 
este calificat pentru postul respectiv, acesta este cel mai 
bun indicator pe care-l puteti căpăta sau crea. 

lată o strategie pe care o puteti utiliza. După ce ati 
intervievat candidatul și ati decis că v-ar place să-l angajati, 
petreceti o vreme convingându-l despre avantajele postului 
şi ale companiei. Povestiţi-i despre obiectivul si valorile 
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companiei, despre lucrurile pe care le sustineti si în care 
credeti. Explicați-i motivul pentru care munca aici, alături 
de dumneavoastră, este o decizie profesională excelentă. 
Răspundeţi-i la orice întrebări ar avea. 

După aceea încheiați interviul. Sfătuiti candidatul să 
reflecteze si apoi să revină. Nu încercați să „finalizaţi 
vânzarea“. 

În cazul în care candidatul revine și vă spune că-și 
doreste într-adevăr postul si că vrea să lucreze pentru dum- 
neavoastră, întrebati-l: „De ce?“. 

„De ce doriţi să lucraţi aici? De ce ati dori să lucrati 
aici si nu altundeva?“ După aceea tăceti si oferiti-i ocazia 
de a răspunde. 

În cele din urmă, întrebati-l: „În mod explicit, în ce fel 
credeţi că ati putea contribui la succesul companiei noastre? 
De ce ar trebui să vă angajăm?“. 

Un candidat adecvat va avea mai multe răspunsuri la 
aceste întrebări. El s-a gândit pe îndelete la oferta 
dumneavoastră și dorește să obțină exact acest post. El va 
fi constructiv și entuziast fată posibilitățile postului si va 
dori să înceapă cât mai repede munca. Aceasta este cea 
mai bună atitudine pe care ati putea s-o cereti. 

Chiar dacă oferta de pe piata fortei de muncă este 
limitată, angajati cu tot atâta răbdare si precautie pe cât 
ati face-o dacă s-ar fi prezentat toti candidatii posibili si 
dacă ati fi beneficiat de tot timpul din lume. După ce ati 
determinat un candidat să dorească să lucreze pentru 
dumneavoastră, ar trebui ca și el să vă convingă asupra 
motivelor pentru care dorește s-o facă. Acesta este cel mai 
bun predictor de loialitate si dedicare pe termen lung 
descoperit până acum. 

În același timp, fiti atent la persoanele care manifestă 
sovăieli în a lucra cu dumneavoastră. Fiţi mai ales prudent 
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dacă un candidat „se lasă greu convins“ sau aminteste de 
oferta primită de la alt angajator potential. Adesea, un 
individ pe care trebuie să-l lingusiţi si ispititi pentru ca să 
accepte postul se va dovedi neloial și probabil că nu va 
manifesta niciun fel de devotament pe termen lung fată 
de compania dumneavoastră. 


9 EXERCIŢII PRACTICE 


Treceți în revistă atitudinile unor oameni pe care 
i-ati angajat în trecut si chiar propria dumneavoastră 
atitudine când ati acceptat postul actual. Observati 
că, frecvent, autoselectarea a mers mână în mână 
cu deciziile corecte de angajare. Căutați aceeasi 
atitudine la toți cei pe care îi intervievaţi. 


Când intervievati un candidat, întrebati-l chiar 
de la început de ce își doreste să lucreze pentru 
compania dumneavoastră. În felul acesta, fie veti 
obtine un räspuns bun, fie îl veti determina să se 
gândească la motivul respectiv. Cu cât candidatul 
este mai interesat de post, cu atât va avea rezultate 
mai bune... chiar din prima zi! 


Examinați rezultatele din trecut 


à ezultatele din trecut sunt unicul predictor real- 
AR mente precis al rezultatelor viitoare. Ele sunt si 
unicul parametru care poate fi estimat. Orice altceva este 


discutabil, bazat pe sperante și conjecturi și, adesea, pe 
exagerări. 

Este posibil să angajati persoane iesite direct de pe băncile 
scolii. În acest caz, focalizati-vă interviul pe genul de 
activități pe care le-au desfășurat în școală și în timpul liber, 
pentru a afla ce fel de indivizi sunt de fapt. Examinati-le 
experiența extraprofesională, pentru a vedea care dintre 
calitățile lor sunt esentiale pentru a avea succes în postul 
despre care discutati. 

În toate celelalte cazuri, rezultatele profesionale din 
trecut constituie cel mai bun indicator pentru rezultatele 
probabile ale candidatul în postul pe care i-l oferiti. Ca 
regulă generală, ar trebui să faceti angajări bazându-vă 
numai pe rezultatele dovedite din trecut. 

Concentrati-vă asupra acestui aspect. Un rezultat de 
succes dovedit, care poate fi imediat transferat si repetat 
în postul despre care discutati, este atât de important în 
prezicerea performantei, încât acest factor contează mai 
mult ca oricare altul în luarea unei decizii optime de angajare. 
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Atunci când angajati pe cineva, îi achizitionati de fapt 
abilitatea de a obtine un rezultat important pentru succesul 
companiei dumneavoastră. Acuratetea cu care determinati 
abilitatea candidatului de a oferi rezultatul respectiv este 
punctul focal al procesului de angajare. 

Puneti întrebări detaliate despre experiențele anterioare 
şi succesele profesionale ale candidatului. Interesati-vă în 
mod deosebit care au fost principalele lui realizări într-un 
post anterior. Testati răspunsul pe care vi-l dă. Cereţi-i să 
detalieze și să explice exact ce anume a făcut, ce rezultate 
a avut și ce a simtit vizavi de realizarea respectivă. Ce a 
învățat din ea? În mod specific, ce anume si-a însusit si 
poate să aplice în acest post sau în alt post viitor? 

Întrebaţi ce instruire, aptitudini sau experiență deţine 
care să-l califice pentru postul pe care-l oferiti. Aidoma 
unui detectiv, căutaţi indiciile verificabile ce pot dovedi 
abilitatea candidatului de a obține rezultatele de care aveti 
nevoie. Ascultati cu atentie răspunsurile şi testati-le, 
punând în mod repetat întrebările: „Ce vreti să spuneti?“ 
si „De exemplu?“. 

Multi oameni îşi exagerează realizările din trecut. Ei 
îsi fac un merit din performante pentru care au fost doar 
partial responsabili. De aceea, este important să le cereti 
să explice etapele exacte şi procesul prin care au trecut 
pentru a le confrunta cu rezultatele declarate în CV. 

Cu exceptia cazului în care faceti parte dintr-o firmă 
mare, care dispune de timp si bani, nu angajati si plasati o 
persoană nouă sau lipsită de experiență într-un post-cheie. 
Aceasta este o politică de risc considerabil. Întotdeauna 
este mai bine să căutați la candidat acumularea experientei 
anterioare... și cu cât e mai multă, cu atât mai bine. 
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D EXERCITII PRACTICE 


Definiti în mod clar candidatul ideal pentru post, 
în termenii experientei sale specifice și aplicabile, 
care v-ar asigura, practic, că el poate obtine cât mai 
rapid posibil rezultatele de care aveti nevoie. 
Scrieti întrebările pe care i le puteti adresa și 
care v-ar ajuta să determinaţi dacă un candidat stie 
realmente să-și îndeplinească sarcinile primite. În 
timpul interviului, luati notite. Pentru verificare, 
puneti si întrebări suplimentare. În această parte a 
interviului nu faceti niciun fel de presupuneri. 


Verificaţi CU atenție CV-urile 
si referintele 


6 reselile cele mai costisitoare pe care le veti face 

A! vreodată în angajări vor rezulta din neverificarea 
corespunzătoare a autenticității trecutului persoanei angajate. 
O omisiune în această direcţie vă poate costa mii de dolari 
si multe luni de stres si frustrare. 

În cariera dumneavoastră veti întâlni o specie aparte 
de vânători de posturi, numiti „incompetenții elocventi“, 
care par să fie peste tot. Trebuie să fiti cu ochii în patru 
fată de ei. 

Indivizii acestia au o singură îndemânare: abilitatea 
de a se prezenta bine la interviurile pentru angajare. În 
rest, sunt incapabili să facă ceva valoros. Sunt foarte creativi 
în a oferi scuze plauzibile pentru lipsa performanțelor, dar 
sunt prietenosi si fermecători, cu simțul umorului dezvoltat. 
Toti sunt încântați de ei si de aceea vă veti pomeni, 
punându-vă sub semnul întrebării propria judecată atunci 
când ei nu obțin rezultatele pentru care i-ati angajat. 

Sunt priceputi în a vă convinge să nu le verificaţi 
referintele. În mod frecvent, vor sugera că sefii anteriori 
erau invidiosi pe talentelelor sau lipsiți de onestitate. Ei 
arată atât de bine, încât dorința dumneavoastră de a angaja 
o personalitate atrăgătoare poate uneori să vă depășească 
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scepticismul natural. Acesta este momentul în care 
insistența dumneavoastră pentru verificarea referintelor 
vă poate opri din a face o eroare costisitoare. 

Definitia managementului se referă la „obtinerea de 
rezultate prin intermediul altora“. Selectarea corectă a 
acelor „altora“ de care depind rezultatele dumneavoastră 
vă determină 95% din succesul ca manager și este cheia 
pentru clădirea unei echipe foarte bune. Verificarea 
CV-urilor și a referintelor, convingerea că un candidat este 
exact ceea ce spune, reprezintă așadar o parte esențială a 
unui bun proces de angajare. 

Atunci când cititi un CV, apreciati simplitatea si onesti- 
tatea. Căutati capacitatea de focalizare asupra realizărilor 
si reușitelor, nu descrieri de activități si durate petrecute în 
diverse slujbe. Căutati „transferabilitatea rezultatelor“. 
Căutați o persoană care a avut deja succes într-un post 
similar celui pentru care doriti să angajati pe cineva. 

Fiti sceptic fată de scrisorile de referintă, care sunt adesea 
inutile sau înselătoare. Uneori sunt oferite de angajatorul 
anterior în schimbul plecării discrete, fără probleme, a 
angajatului din companie. 

lată o strategie simplă, dar eficientă. Spuneti-i candi- 
datului că politica dumneavoastră este de verificare 
amănunțită a referințelor. Întrebaţi-l: „Doriti să mai precizati 
ceva înainte de a lua legătura cu oamenii aceia?”. Informaţiile 
pe care le veti obține în acest punct pot fi relevante. 

Modul de verificare a referintelor este simplu. Telefonati 
personal tuturor celor enumerati de candidat ca referințe 
sau celor care au semnat o scrisoare de referință. Prezen- 
tați-vă si solicitati-le ajutorul. Explicati-le că intervievati 
candidatul pentru un post si explicati cerintele postului. 
Promitetți confidentialitate (nu veti transmite nimănui 
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răspunsurile pe care le veti primi). Treceti în revistă ce a 
scris candidatul despre slujba sa anterioară si verificați dacă 
el a îndeplinit într-adevăr functiile şi a obtinut rezultatele 
revendicate în CV sau în scrisoarea de aplicaţie. Intere- 
sați-vă de punctele sale tari. Întrebati după aceea despre 
orice puncte slabe ar putea avea. 

Multe companii nu vă vor destăinui nimic despre un 
fost angajat, de teama de a nu fi acționate în judecată. În 
acest caz, puteti întreba: „Ati mai angaja persoana aceasta, 
dacă ar aplica pentru un post în compania dumnea- 
voastră?“. La această întrebare se poate răspunde simplu 
prin „da“ sau „nu“, fără să fie un răspuns care să nască 
litigii judecătoresti. 

Dacă răspunsul este „da“, este unul dintre cele mai bune 
semne pe care le puteti primi. Dacă răspunsul este „nu“, ar 
trebui să fie un semnal de avertizare. La următoarea întâl- 
nire cu candidatul, sau chiar în decursul unei convorbiri 
telefonice, ar trebui să-l întrebaţi din ce motiv fostul său 
angajator nu l-ar mai dori înapoi. Sondati problema cu 
atenţie, prin întrebări suplimentare, până vă lămuriți. Poate 
fi un detaliu esenţial pentru luarea deciziei corecte. În 
general, răspunsul negativ este un motiv suficient pentru 
a nu angaja persoana respectivă. 

Ultimele cuvinte pe care ar trebui să le folosiți atunci 
când verificați o referință sunt: „Vă multumesc foarte mult 
pentru timpul pe care mi l-aţi acordat. Înainte de a închide, 
mai există altceva ce ar trebui să știu despre această 
persoană?“. După aceea asteptati în tăcere. Foarte adesea, 
o ultimă remarcă neoficială sau o aluzie pe care o veti primi 
înainte ca interlocutorul dumneavoastră să încheie 
convorbirea va fi extrem de valoroasă în a vă ajuta să luati 
decizia corectă. 
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Odată am verificat referintele unei femei pe care o 
intervievam. Fostul angajator mi-a lăudat personalitatea 
ei deosebită, modul perfect în care se înțelegea cu colegii si 
caracterul ei plăcut. Ca răspuns la ultima mea întrebare, 
„Mai există altceva ce ar trebui să stiu?“, fostul ei sef a sovăit, 
apoi mi-a spus: „Păi... are o mentalitate de companie mare. 
Nu uitati asta.“. 

Ulterior, pe seama unor costuri apreciabile, am înteles 
ce încercase să-mi spună prin „mentalitate de companie 
mare“. Femeia era o „incompetentă elocventă“. Nu o 
preocupau costurile. Era obisnuită să lucreze pentru o 
companie mare în care lipsa rezultatelor ei fusese acoperită 
de animația și agitatia uneori haotică a unei birocraţii de 
mari dimensiuni. În mediul nostru, de companie restrânsă, 
ea s-a dovedit a fi o pagubă reală, fiind incapabilă să 
termine până si cea mai simplă sarcină. A determinat 
cheltuieli de mii de dolari, bani care au fost pur si simplu 
aruncați pe fereastră. A fost o decizie costisitoare de angajare. 


] EXERCITII PRACTICE 


Verificati cu atentie CV-urile și referintele 


Angajati fără grabă si cu precautie. Găsiti-vă 
timp pentru a telefona personal si a verifica 
referințele chiar cu fostii superiori ai candidatului. 
Reamintiti-vă întruna că deciziile grăbite de 
angajare sunt de obicei eronate. Ascultati cu atentie 
răspunsurile pe care le primiti si fiți suspicios dacă 
ceva nu pare în regulă. 

54% din CV-urile și aplicațiile pentru slujbe sunt 
contrafăcute cumva, mai ales în domeniile institu- 
tiilor de învățământ absolvite si ale realizărilor. 
Găsiţi-vă timp pentru a verifica fiecare detaliu care 
este esenţial pentru o activitate de succes în postul 
respectiv. Discutaţi nu numai cu fostii sefi, ci si cu 
colegii candidatului. Puneti întrebări deschise si 
ascultați cu atenție răspunsurile. Asa cum obișnuia 
să repete împăratul roman Augustus: „festina lente“. 
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Folositi „legea celor trei“ 


| olosirea „legii celor trei“ este o tehnică ce vă poate 
S>, îmbunătăți spectaculos acuratețea în selectarea 
persoanelor potrivite pe termen lung. Utilizând „legea celor 


trei“, intervievaţi de minimum trei ori candidatii pentru 
orice post. Cu putină practică veti învăta să folosiţi această 
metodă cu ușurință si în mod automat pentru tot restul 
carierei dumneavoastră. 

Puteti utiliza „legea celor trei“ în câteva moduri. În 
primul rând, pentru orice post trebuie să intervievati 
minimum trei candidati. Discutând cu trei persoane diferite, 
veți căpăta o impresie mai exactă asupra genului de oameni 
disponibili si a ceea ce doriti dumneavoastră de fapt. 
Niciodată nu angajati primul, sau unicul, candidat cu care 
stati de vorbă. Urmând această metodă, puteti elimina 
multe necazuri ulterioare. 

În al doilea rând, intervievaţi de minimum trei ori 
candidatul care vă place cel mai mult. Un candidat care se 
prezintă excelent la primul interviu poate să pară de nivel 
mediu la a doua întâlnire si complet inacceptabil la a treia. 
Hewlett-Packard insistă pentru minimum sapte întâlniri si 
implică în procesul de selectare minimum patru manageri 
diferiti. Alte companii cer până la douăzeci și cinci de 
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întâlniri si interviuri înainte de a lua o decizie de angajare. 
Ele ştiu cât de importantă este decizia de angajare pentru 
viitorul lor pe termen lung. Niciodată nu faceti o ofertă de 
angajare până n-ati avut ocazia de a discuta cu candidatul 
respectiv de minimum trei ori. 

Niciodată nu oferiti un post după primul interviu. Dacă 
vă place un candidat, invitați-l la al doilea și la al treilea 
interviu. Nu uitati: orice candidat vă va lăsa cea mai bună 
impresie la primul interviu. La al doilea interviu, veti vedea 
și simți o persoană diferită. La al treilea interviu, persoana 
poate fi atât de diferită, încât vă veti întreba ce ati văzut la 
ea când ati intervievat-o prima dată. 

În al treilea rând, intervievaţi în minimum trei locuri 
diferite persoana care vă place cel mai mult. Primul interviu 
se poate desfăşura în cabinetul dumneavoastră. Al doilea 
poate fi într-un birou obișnuit din companie. Al treilea poate 
să fie într-un local, de exemplu o cafenea. O persoană care 
arată excelent în cabinetul dumneavoastră poate să arate 
banal într-un birou obisnuit şi mediocru la un prânz de 
afaceri. Candidatul începe să-și dezvăluie adevăratul 
temperament și personalitatea reală atunci când discutaţi 
cu el în locuri diferite. 

Odată mi s-a oferit un post excelent, ca asistent 
personal al președintelui unei companii majore. În toiul 
discuţiilor, el mi-a propus să facem un drum de o jumătate 
de oră cu maşina în afara orasului, la ferma lui. Abia după 
călătoria aceea cu mașina și după plimbarea pe domeniul 
fermei a decis să mă angajeze. Nu am uitat niciodată 
experiența respectivă. 

Deciziile de angajare pe care le luati bazându-vă 
exclusiv pe intuiţie sau pe impulsul de moment se pot dovedi 
adesea eronate. Întrucât oamenii sunt ființe în primul rând 
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afective, ar trebui să creăm în mod deliberat o zonă- 
tampon, de separație, între natura noastră emotivă si 
deciziile pe care le luăm. Putem reusi acest lucru încetinind 
procesul de angajare în maniera descrisă mai sus. 

A patra metodă de aplicare a „legii celor trei“ este de a 
supune candidatul la minimum trei interviuri desfăsurate de 
alți manageri sau potentiali colegi. În angajarea unei persoane 
nu vă bazati exclusiv pe propria dumneavoastră judecată. 
Implicati-i si pe altii. Căpătați unghiuri de vedere diferite. O 
persoană care vă place initial s-ar putea dovedi complet 
inacceptabilă când alții au ocazia de a-și exprima opiniile. 

În compania mea toți capătă ocazia de a intervieva 
noii candidați și după aceea toti votează în privinta lor, 
înainte ca acestora să li se propună postul. Este realmente 
uimitor câte informaţii apar când un candidat stă de vorbă 
cu un potential coleg, nu cu un potential sef. Subalternii 
mei au respins în unanimitate indivizi care mie mi se păreau 
că arătau și că se prezentau excelent. Ulterior s-a dovedit 
că ei au avut dreptate. 

Un atu major al implicării potentialilor colegi în procesul 
de intervievare si angajare este că dacă lor le place un 
candidat, acesta se poate aștepta la un debut excelent în 
firmă după angajare. Când colegii știu că decizia de angajare 
a fost influențată sau determinată de ei, manifestă un simt 
superior de proprietate și de dedicare faţă de dumneavoastră, 
fată de noua persoană și fată de companie. Căpătați 
beneficiul dublu al unei decizii de angajare mai bune și al 
unei forte de muncă mai loiale si mai motivate. 

De când am început acest proces de interviuri multiple, 
rata de migrare a personalului nostru a scăzut aproape la 
zero, pe o piată dinamică a forței de muncă, chiar dacă 
avem o rată a somajului de sub 3% în comunitatea noastră. 
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A cincea aplicare a „legii celor trei“ este să intervievaţi 
minimum trei persoane care au lucrat cu candidatul în 
trecut. Căutati nu numai referintele pozitive enumerate în 
aplicarea pentru angajare, ci vorbiti şi cu alții care au avut 
experiente personale directe cu candidatul. Cereţi-le opinia 
asupra adecvării sale pentru postul respectiv. 

Prin simpla încetinire a procesului de luare a deciziei 
de angajare, veti face greseli mai puţine și alegeri mai 
bune. Aplicând numeroasele variante ale „legii celor trei“ 
în activităţile de angajare, vă veţi spori spectaculos 
abilitatea de a angaja și păstra oamenii cei mai buni. 


O EXERCITII PRACTICE 


Întocmiţi o foaie cu liste de control ale diverselor 
variante ale „legii celor trei“ pe care o puteti atasa 
la CV-ul sau la cererea de aplicare a fiecărui 
candidat pe care-l intervievaţi. Explicati „legea celor 
trei“ celorlalte persoane cu care lucrati si rugati-le 
să vă ajute s-o folositi pentru a îmbunătăţi calitatea 
tuturor deciziilor de angajare. 

Când intervievaţi un candidat care vi se pare 
valoros pentru postul respectiv, siliți-vă să aplicaţi 
„legea celor trei“ de la începutul până la sfârșitul 
acestui proces. După aceea, analizati si discutati cu 
colegii felul în care a funcționat procesul. Multi 
manageri și directori executivi mi-au spus că acest 
sistem simplu este una dintre cele mai valoroase 
tehnici de afaceri pe care le-au învățat vreodată. 


Luati decizia corectă 


ç A uarea unor decizii corecte este o îndemânare 
A esentială pentru manageri. Aici vă dovediti abilitatea 
de a vă alege personalul si de a stabili atitudinea caracteristică 
fiecăruia pe durata cât va rămâne în companie. Această 
parte a procesului de angajare trebuie s-o conduceti cu 
atentie si profesionalism. 


Înainte de a lua decizia finală de angajare, rezervati-vă 
timp pentru a trece în revistă ce anume stiti despre candidat 
si despre companie. În primul rând examinati climatul 
corporativ si personalul din compania dumneavoastră. 
Acestea vor juca un rol esenţial în randamentul viitor al 
noului angajat. Se va încadra el în cultura și în climatul 
companiei? Va fi fericit în domeniul dumneavoastră de 
activitate? Consideraţiile acestea sunt foarte importante. 
i Utilizati metoda de selectare „membru de familie“. 
Intrebati-vă: „M-as simti confortabil dacă as invita persoana 
aceasta la mine acasă, să cinăm duminică în familie?“. Este 
o întrebare excelentă, fiindcă vă oferă o mai bună intuitie 
privind compatibilitatea persoanei cu dumneavoastră si cu 
ceilalți membri ai echipei. | 

Ati dori ca fiul dumneavoastră să lucreze cu această 
persoană sau pentru ea? Dacă nu, de ce? Gândindu-vă dacă 
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v-ati trimite copilul să lucreze ca subordonat al persoanei 
respective, căpătati o imagine mult mai clară despre 
posibilitatea ca aceasta să corespundă pe termen lung 
activității dumneavoastră. 

Vă place realmente această persoană? Fiti cât mai 
egoist. Ar trebui să-i angajati numai pe oamenii care vă 
plac și în prezenta cărora vă simtiti bine. La urma urmelor, 
invitaţi pe cineva să se alăture „familiei profesionale“. 
Gândiţi pe termen lung. V-ati simti confortabil dacă ar trebui 
să lucraţi alături de această persoană în următorii zece 
sau douăzeci de ani? Nu uitati că analiza pe termen lung 
îmbunătăteste spectaculos luarea deciziilor pe termen scurt. 

În cele din urmă, împărtăsiti-vă gândurile si sentimentele 
altor persoane care vor lucra cu noul angajat. Solicitati-le 
ideile si opiniile. Ascultati-le cu atentie. După aceea 
acordați-vă timp pentru a decide dacă acesta este sau nu 
angajatul potrivit pentru dumneavoastră. 

Întrebaţi-vă: „Ce s-ar întâmpla dacă n-as angaja deloc 
persoana aceasta? În ce măsură s-ar schimba situația? 
Există vreo urgentă?“. 

Harvey Mackay povesteşte despre angajarea unui nou 
agent de vânzări care a durat sase luni. El a intervievat 
treizeci și cinci de candidati, dintre care pe unii de mai 
multe ori. La sfârsitul procesului, el a decis să nu angajeze 
pe niciunul. După ani de experiență, învătase că o decizie 
greșită de angajare este mai nesatisfăcătoare decât decizia 
de a nu angaja pe nimeni. 


Luati decizia corectă 


EXERCIŢII PRACTICE 


Momentul pentru a lua decizia cuvenită de 
angajare este la sfârşitul procesului de intervievare 
şi înainte de a vă finaliza alegerea. Acesta este 
punctul când trebuie să analizati pe îndelete situația. 
Nu vă grăbiţi. Luaţi-o încet. Ascultaţi-vă intuitia si 


încredeti-vă în instincte, dar în acelaşi timp verificați 
si datele concrete. 


Când aveti îndoieli cu privire la angajarea cuiva, 
există de obicei un motiv valid. Tărăgănati luarea 
deciziei. Culegeţi mai multe informaţii. Discutaţi cu 
mai mulți oameni. Stati din nou de vorbă cu candi- 
datul. Acționaţi doar când sunteţi convins că el 
reprezintă alegerea corectă. Demersul acesta vă va 
scuti de o mulțime de probleme ulterioare. 
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Negociaţi salariul corect 


)) anii constituie un subiect foarte sensibil pentru 
că majoritatea oamenilor. Felul în care determinati 
cu cât îl veti plăti pe candidatul ales si beneficiile pe care i 
le veti oferi stabileste cadrul pentru discuţiile și deciziile 
legate de remunerare pentru lunile și anii care vor urma. 
Trebuie să abordati subiectul cu multă atentie. 

O regulă bună de urmat cu privire la salariu, prime și 
alte forme de venituri este: „oamenii valoroși sunt liberi“. 

Oamenii valorosi sunt liberi, deoarece valoarea bănească 
a rezultatelor lor este mai mare decât salariul si primele 
obtinute de la dumneavoastră. Fiecare persoană valoroasă 
pe care o adăugați pe statul de plată vă sporeste profitul 
final. Profitabilitatea companiei dumneavoastră este 
determinată în general de abilitatea de a atrage și păstra 
oameni competenţi, care aduc mai multe beneficii decât 
pot obtine. Din acest motiv, suma pe care o plătiți ar trebui 
determinată în general de contribuția potențială a angajatului, 
nu de reguli arbitrare de pe piată sau din domeniul dum- 
neavoastră de activitate. 

În prezent trebuie să plătiți persoanele valoroase cu 
oricât este nevoie pentru a le angaja, prin comparatie cu 
cât ar putea obtine în altă companie. În acelasi timp 
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cumpărati un serviciu de o anumită cantitate și calitate 
pentru compania dumneavoastră și aveţi obligația să-l 
achizitionati la prețul cel mai bun pe care-l puteti negocia. 
De aceea, cu cât sunteti mai bine pregătit pentru negocierea 
salariului, cu atât veti face o afacere mai bună. 

În primul rând, pregătiti-vă temeinic. Interesati-vă 
pentru a determina valoarea postului pe piata curentă. 
Telefonati la agentiile de plasare a fortei de muncă și aflați 
cât v-ar costa să angajati o persoană cu un nivel specific 
de aptitudini. Cititi anunţurile de angajare din ziare. Vedeti 
cât plătiți actualmente persoanelor aflate în posturi similare. 

În al doilea rând, întrebaţi-vă si determinaţi cât vă 
puteți permite să-i plătiți titularului acestui post. Nu uitati 
însă că, oricât ar plăti piata, este vorba de suma minimă pe 
care va trebui s-o plătiți și dumneavoastră. Poate că oamenii 
nu sunt motivati exclusiv de bani, dar banii reprezintă un 
considerent esential la angajarea într-un post nou. Oamenii 
nu vor accepta de la o companie mai putin decât ar putea 
primi de la altă companie pentru un post similar. 

Dacă atrageti pe cineva de la altă companie, va trebui 
să-i plătiți cu minimum 10% mai mult decât câștigă în 
prezent. Zece procente par să fie pragul psihologic la care 
oamenii se vor întreba dacă nu merită cumva să se mute 
la altă companie. Asta este mai cu seamă valabil pentru 
tineri, a căror loialitate este mai superficială fată de 
angajatorii lor curenti. 

Dacă nu sunteți sigur cât de mult trebuie să oferiti, 
întrebati-l pe candidat: „La ce salariu sau remuneratie vă 
gânditi?“ sau „Cât considerati că valorează postul acesta?“. 
Ascultaţi-i cu atenție răspunsul. Nu vă manifestati nici 
acordul, nici dezacordul. Pur și simplu întrebaţi: „Cum aţi 
ajuns la această sumă?“. Și ascultați din nou. 
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Puteti, de asemenea, să întrebati: „Câti bani ar trebui 
să aveti pentru a vă simti confortabil în postul acesta?“. 
Când negociază salarii, majoritatea oamenilor au în minte 
două cifre. Prima este suma pe care le-ar plăcea în mod 
ideal s-o câștige si care, de obicei, este cu mult peste ceea 
ce au câstigat vreodată. Cealaltă cifră, mai exactă, este 
cea pe care se aşteaptă de fapt s-o câştige si cu care ar fi 
multumiti. Sarcina dumneavoastră este să descoperiti a 
doua cifră. 

O parte importantă din pachetul total de remunerare 
îl reprezintă beneficiile pe care le oferiti ca parte din post. 
Pentru un familist, un pachet de asigurare medicală 
interesant poate fi mai valoros decât un salariu mai mare. 
Programul de lucru flexibil, masina pusă la dispozitie de 
companie sau concediile generoase pot să echilibreze un 
salariu inițial mai mic. Aveti grijă să subliniati aceste aspecte 
în negocierile dumneavoastră. 

Dacă este posibil, oferiti un salariu initial mai mic decât 
cere persoana pe care o angajati, dar acceptati mărirea 
salariului peste trei luni dacă va obține rezultate foarte 
bune. Precizați că aceste trei luni vor fi perioada de testare. 
După cele trei luni, treceţi-i în revistă activitatea pentru a 
determina realizările. Atunci, presupunând că amândoi 
sunteți multumiti, veti discuta despre o crestere salarială. 

Niciuna dintre sugestiile acestea nu este totusi „bătută 
în cuie“. Întrucât oamenii si rezultatele pot fi foarte variate 
si imprevizibile, toate recomandările din această carte pot 
fi modificate în functie de datele apărute pe parcurs. De 
exemplu, odată am angajat o inspectoare cu un salariu 
mai mic decât cel pe care-l ceruse, cu acceptul de a-l 
rediscuta peste trei luni. Ea a început lucrul luni, iar marți 
i-am crescut salariul deoarece era în mod evident foarte 
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competentă în ceea ce făcea. N-am regretat niciodată 
mărirea aceea. 

Nu vă temeti să-i plătiţi bine pe oamenii valorosi. Tineti 
minte: întotdeauna alegi ceea ce plătesti, mai ales în 
actuala piată a fortei de muncă. 


Q EXERCITII PRACTICE 


Treceti în revistă actuala dumneavoastră 
structură de salarii și compensatii, pentru a vă 
asigura că este în corespondenţă cu piata fortei de 
muncă curente. În cazul persoanelor valoroase pe 
care le aveţi deja si pe care nu vă puteți permite să 
le pierdeţi, analizati posibilitatea de a le oferi o 
crestere de salariu ca un fel de polită de asigurare 
pentru a nu fi atrase să plece la alte companii. Oferiti 
beneficii suplimentare, mai ales dacă le oferă și 
concurenta. 

Fiti deschis fată de posibilitatea de a fi nevoit să 
oferiti mai mult decât intentionati pentru a convinge 
o persoană calificată să accepte postul. Telul 
dumneavoastră este să plătiți exact suma corectă, 
nu mai mult. De aceea, documentati-vă cu atentie 
pentru ca să aveti o imagine clară a salariului pentru 
postul respectiv pe piata curentă. 


Impulsionaţi-i eficient din start 


f v impul si atentia pe care le investiti initial într-un 
=) nou angajat vor fi amortizate în mod remarcabil 
prin îmbunătățirea productivității si a rezultatelor în săptă- 
mânile si lunile viitoare. 

Actualmente, persoanele competente sunt prea valoroase 
si putine pentru a folosi vechea metodă „te-neci sau înoți“ 
de începere a activității de către noii angajati. Pentru a 
începe rapid şi a intra direct în problemele noului post, 
angajatii au nevoie din prima zi de implicare personală 
din partea dumneavoastră. Modul în care-i „porniti“ pe noii 
angajati poate să aibă un impact considerabil asupra 
rezultatelor si eficientei lor vreme de multi ani. 

În prima zi rezervaţi-vă timp pentru a-i explica noului 
angajat care sunt valorile, viziunea si obiectivul companiei. 
Explicati motivul și felul în care produsele și serviciile 
companiei au un efect extrem de important pentru viata si 
activitatea clienților si cumpărătorilor dumneavoastră. 
Convingeti-l de importanta si de valoarea postului său si 
explicați-i în ce fel se încadrează în activitățile companiei. 
Ajutati-l să înțeleagă cât de valoros și important este el 
însusi în tabloul de ansamblu. 
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Pregătiti-i si organizati-i zona de lucru. Dacă este posibil, 
aranjați să-i fie tipărite cărţile de vizită si înmânati-i-le. 
Procedati astfel încât el să se simtă imediat relaxat. 

În prima zi, prezentaţi-i noii colegi. Familiarizati-l cu 
compania și cu modul ei de funcționare. Multe companii 
au chiar un program de orientare de una-două săptămâni 
pentru noii angajați, care acoperă toate aspectele amintite. 
Ca cerinţă minimă, stati putin cu el în prima lui zi de lucru, 
astfel încât să se simtă bine primit în noua „familie“. 
Demersul acesta este mult mai ușor dacă în timpul procesului 
de intervievare noul angajat s-a întâlnit deja cu unul sau 
mai multi dintre colegi. 

Creati un sistem de „parteneriat“ pentru fiecare angajat 
nou. Dacă nu-l puteţi orienta personal, alocati altă persoană 
capabilă să lucreze cu el în calitate de „partener“. Ea îi poate 
prezenta compania și-i poate răspunde la orice întrebări. 

Când îi impulsionati eficient din start pe noii angajati, 
ei vor fi mai constructivi, motivati si dedicati fată de slujba 
lor și fată de companie. Primele zile și săptămâni sunt foarte 
importante în crearea de atitudini adecvate în mintea noului 
angajat. 
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(s) EXERCITII PRACTICE 


Când noul angajat soseste la serviciu în prima 
lui zi de muncă, întâlniti-vă cu el si spuneti-i că 
sunteti încântat că s-a alăturat echipei dumnea- 
voastră. Spuneti-i că a făcut o alegere bună. 
Oferiţi-vă să-l ajutaţi în orice mod posibil. Spuneti-i 
că usa dumneavoastră este mereu deschisă, dacă 
are vreo întrebare. Comportati-vă ca o gazdă care 
primeste pe cineva în locuinta sa. 

Repartizaţi noul angajat unei persoane care îi 
va prezenta „dedesubturile“. În dimineata primei zile 
de lucru, chemati-i pe amândoi, faceti prezentările, 
spuneți-le ce vor face împreună si răspundeti la orice 
întrebări au să vă adreseze. | 


Impulsionați-i convingător din start 


2 v . fx o : . 

gp acă ati făcut alegerea corectă, noul angajat va fi 
Á ) z . . e os - SA o i . 

S pregătit, doritor si incitat să înceapă munca. Din 

punct de vedere psihologic, el va fi nerăbdător să întreprindă 


ceva productiv si să devină util si important, cât mai repede 
posibil. Ceea ce faceți în prima zi va avea efect asupra 
atitudinii sale pentru multe săptămâni și luni viitoare. 

Esential este să începeti prin a-i da multe de făcut. 
Oamenilor le place să fie ocupați și le place asta cu atât 
mai mult cu cât la debutul într-o slujbă nouă sunt nesiguri 
si agitati. O agendă încărcată din prima zi face ca postul 
să fie provocator și incitant. 

Când atribuiți sarcinile, oferiti suficiente oportunități 
pentru feedback și discuţii despre muncă. Când oamenii 
au destule oportunități de a pune întrebări și de a discuta 
despre activitatea lor, ei se identifică mult mai rapid cu 
compania. Devin mai motivati și dedicati obținerii unor 
rezultate bune, decât dacă ar începe lent sau dacă ar 
recepționa un feedback limitat. 

Fiti pregătit să dedicați timpul necesar pentru a-l învăța 
pe noul angajat cum să lucreze. Indiferent cât de competent 
sau de bine intenționat ar fi, el va avea nevoie de îndrumare 
si instructiuni pentru a-şi aborda în mod corespunzător 
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noul post. Acestea sunt responsabilități esentiale ale 
managementului. 

Imediat ce este posibil, felicitați-l pe noul angajat pentru 
o idee, sugestie sau realizare. Găsiţi ocazia de a-l surprinde 
făcând un lucru bun. Întâlniţi-vă cu el, discutati, lăudati-l 
si încurajati-l în fiecare împrejurare, mai ales în etapele de 
început. În această perioadă critică pentru un nou angajat 
este foarte important să-l sustineti sau să-l încurajati. 

Oamenii sunt hipersensibili în primele zile si săptămâni 
într-un nou loc de muncă și atunci sunt si foarte receptivi 
fată de influentele constructive. Asiguraţi-vă că acestea 
sunt momente strălucitoare, luminoase pentru noul 
angajat, astfel ca el să se simtă realmente fericit fiindcă 
lucrează pentru si alături de dumneavoastră. 


O EXERCITII PRACTICE 


Întocmiti o listă de sarcini pentru noul angajat 
si examinati-o împreună în dimineata primei lui zile 
de muncă. Tratati-l de la început ca pe un membru 
valoros si productiv al echipei. Căutaţi să-i creati un 
volum de lucrări care să-l mențină în activitate 
permanentă din prima zi. 

Colaborati strâns cu el în primele zile și săptămâni, 
ori repartizați pe altcineva în acest scop. Oferiţi-i 
feedback regulat si relevant despre activitatea pe care 


o desfăsoară. În primele câteva zile si chiar săptămâni 
asteptati-vă din partea lui să facă greseli si să aibă 
incertitudini cu privire la munca sa. În decursul 
acestei perioade de învățare, fiti răbdător si încurajator. 


Rezolvaţi rapid problemele 


5 răim într-o lume agitată și marcată de schimbări 
+œ incredibile. Toti oamenii diferă între ei, asa că 
neînțelegeri pot să apară și vor apărea permanent. Problemele 
legate de personalitate și performante pot să se ivească chiar 
si între persoanele cele mai valoroase si mai capabile. 
Adesea, angajatorul nu este deloc vinovat de aceste neînte- 
legeri și probleme. | 

Când apare o problemă de orice gen, ocupaţi-vă de ea 
imediat. Multe probleme sunt temporare si trecătoare. Ele 
sunt cauzate de evenimente externe și se sting rapid. Când 
se întâmplă ceva, ar trebui să chemati persoana respon- 
sabilă în biroul dumneavoastră, ori să mergeti la ea imediat 
ce este posibil. Abordati operativ problema, indiferent care 
ar fi ea. 

Asteptaţi-vă să existe o explicație rezonabilă pentru 
orice. Împotrivii-vă tentatiei de a învinovăți, acuza sau 
emite judecăți înainte să fi cules suficiente informatii. În 
loc de așa ceva, manifestati empatie și sustinere. În loc să 
acuzați ori să vă lamentati, puneti întrebări pentru a afla 
exact ce s-a întâmplat și din ce motive. După aceea ascultați 
cu răbdare răspunsurile. 


76 CUM SĂ ANGAJAŢI SI SĂ PĂSTRAȚI CEI MAI BUNI OAMENI 


Nu uitaţi: multe probleme legate de personal sunt 
cauzate de companie sau de seful direct. Nimeni nu face 
în mod deliberat ceva despre care simte că este gresit, ci 
toti doresc să aibă rezultate bune. Toţi vor să fie văzuţi ca 
persoane valoroase și să fie respectati de sef și de colegi. 

Două probleme cauzează cele mai multe dificultăti la 
locul de muncă și ambele se datorează managerilor. Ele 
sunt: (1) lipsa de directionare și (2) lipsa de feedback. 

Atunci când o direcţie nu este formulată clar, explicit, 
cu repere precise de timp, angajatul nu va fi sigur ce anume 
doriți şi la ce vă asteptaţi. Fără instrucțiuni clare sau 
standarde de performantă care să-l ghideze, nu vă puteti 
aștepta la realizarea excelentă sau la timp a unei sarcini. 
Aceasta este o cauză majoră a ineficientei și a erorilor 
profesionale. 

Fără o direcționare clară, individul va face probabil tot 
ce poate mai bine, dar s-ar putea să fie o activitate greșită 
orientată într-o directie gresită si în ordinea greşită a 
prioritătților. Până și o persoană talentată și dedicată muncii 
sale va avea rezultate slabe dacă nu este sigură de ce anume 
se doreşte cu adevărat. 

Când oamenii încep si termină o sarcină, mai ales una 
importantă, ei încearcă un sentiment de împlinire: plăcerea 
finalizării. Actul sfârsirii sarcinii le sporeşte respectul de 
sine şi le îmbunătăteste încrederea în sine. Ei se simt ca 
niste învingători. 

Acestei experiențe de succes i se opun confuzia și 
inadecvarea ce însotesc o activitate fără sarcini sau obiective 
clare. Sentimentul respectiv, de pierdere, este frecvent 
amplificat de dezaprobarea si criticile unui sef nemultumit, 
care probabil că este de fapt principalul răspunzător pentru 
neînțelegere. De aceea, factorul demotivant esential din 
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activitatea profesională constă în necunoasterea lucrurilor 
ce sunt asteptate din partea ta. 

Vestea bună este că factorul motivant esenţial din 
activitatea profesională constă, pe de altă parte, în 
cunoasterea exactă a lucrurilor ce sunt asteptate din partea 
ta. Când oamenii stiu foarte clar ce vrea șeful, care sunt 
termenele finale și standardele, ei se simt mai competenti 
şi mai încrezători în sine. Se simt mai focalizati și bine 
direcționați. Simt că au mai mult control asupra lor si a 
muncii desfăsurate. Iar sentimentele acestea sunt, în mare 
măsură, determinate de sef. 

Lipsa de feedback cu privire la performante este a doua 
sursă majoră de nemotivare si insatisfactie profesională. 
Oamenilor trebuie să li se spună, cu regularitate, cât de 
bine se descurcă. Dacă ei fac o eroare, aceasta trebuie să le 
fie arătată. Dacă lucrează bine, faptul acesta trebuie 
recunoscut si salutat. Oferirea fluxului constant de 
feedback este o responsabilitate majoră a unui director 
executiv eficient. Nu vă puteți astepta ca oamenii să rămână 
motivati si entuziasti de activitatea lor dacă nu aud 
niciodată din partea dumneavoastră cât de bine se descurcă. 

Lipsa de comunicare sau comunicarea imperfectă 
cauzează probabil 95% din problemele din interiorul 
organizaţiilor. Un manager bun presupune întotdeauna că 
el este de vină dacă un subaltern nu are o activitate pe 
măsura standardului asteptat. Dacă porniti de la această 
realitate, veti rezolva repede și ușor majoritatea problemelor 
legate de performante. Veti redobândi controlul asupra 
situatiei. 
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ii) EXERCITII PRACTICE 


Indiferent care v-ar fi titulatura oficială, consi- 
derati-vă un individ care rezolvă problemele cu 
profesionalism. Așteptati-vă ca activitatea dumnea- 
voastră profesională să fie un sir permanent, 
interminabil, de probleme. Învătati să le salutati ca 
pe o validare a valorii dumneavoastră. La urma 
urmelor, dacă n-ar exista probleme pe care să le 
rezolvati, postul dumneavoastră ar putea fi încredintat 
unei persoane fără experiență. 

Pentru tot restul carierei, concentrați-vă asupra 
solutiei, nu asupra problemei. Când apare o difi- 
cultate, întrebaţi: „Care-i solutia? Ce facem acum? 
Care-i pasul următor?“. Concentraţi-vă asupra 
viitorului, nu asupra trecutului. Concentrati-vă asupra 
a ceea ce poate fi făcut, nu asupra celor care pot fi 
învinovățiţi. După aceea treceţi la treabă, rezolvati 
problema și atingeti-vă obiectivele profesionale. 


Imbunatătiți realizările profesionale 


> scrierile și cerintele posturilor se schimbă atât de 
A rapid, încât trebuie să le redefiniti permanent 
pentru fiecare angajat în parte. lată cinci etape simple pe 
care le puteţi folosi în mod regulat pentru a îmbunătăți 
rezultatele tuturor subordonatilor dumneavoastră. 

Mai întâi discutati cu fiecare angajat în parte și 
explicaţi-i clar ce se așteaptă din partea lui. Nu vă grăbiti. 
Descrieti rezultatele pe care doriti să le obțină din activitatea 
sa; acestea trebuie să fie clare și obiective. Dacă postul este 
îndeajuns de important, scrieti pe hârtie ceea ce discutati, 
astfel ca angajatul să poată reciti oricând lucrurile pe care 
i le-aţi prezentat. 

În al doilea rând, stabiliți standarde măsurabile de 
performanță pentru activitatea pe care o doriți îndeplinită. 
Cuantificaţi totul. Dacă este posibil, atribuiți parametri 
financiari fiecărei responsabilități. Găsiti un mod prin care 
să măsurați diversele aspecte ale rezultatelor activității 
specifice postului. Una dintre cele mai de seamă reguli ale 
managementului este: „ce se măsoară, se face“. Alta afirmă: 
„dacă n-o poti măsura, n-o poti controla“. 

În al treilea rând, nu presupuneti niciodată că ati fost 
înteles. Dacă ati delegat o sarcină, cereti-i angajatului să 
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v-o repete cu propriile sale cuvinte. Ori de câte ori vă întâlniți 
cu un angajat pentru a-i da o însărcinare, cereti-i să aibă 
asupra lui o agendă sau un blocnotes pe care să scrie ceea 
ce-i spuneti. 

În 50% din cazuri, când angajatul reciteşte ceea ce i-ati 
spus cu putin timp înainte, el vă va înțelege instrucțiunile 
cumva eronat. Acesta este momentul pentru a stopa greșeala, 
nu mai târziu. 

În al patrulea rând, oferiti feedback regulat asupra 
realizărilor. Așa cum afirmă Ken Blanchard: „feedbackul 
este micul dejun al campionilor“. 

Pentru a da randament maxim, oamenii au nevoie de 
feedback regulat care să-i anunte dacă sunt sau nu pe calea 
cea bună. Ei trebuie să știe când lucrează bine si când pot 
lucra si mai bine. lar dacă cineva este nou într-un post, 
are nevoie cu atât mai mult de feedback regulat pentru a 
lucra eficient. 

În al cincilea rând, verificați lucrurile pe care le asteptati. 
Delegarea nu înseamnă abdicare. Când delegati o sarcină, 
atribuiti responsabilitate, totuși continuaţi să fiți răspunzător 
si dumneavoastră. Dacă sarcina este importantă, verificaţi-o 
si evaluati-i progresul cu regularitate. În felul acesta îi 
subliniati angajatului importanta sarcinii și căpătati ocazia 
de a obtine feedback regulat si de a sesiza greselile de 
timpuriu, când costurile pot fi considerabil mai mici decât 
ulterior. 

Oamenilor le place când execută bine o sarcină. Le 
place sentimentul de succes și de participare. Și, mai ales, 
le place să capete feedback pozitiv si apreciere pentru 
rezultatele bune obținute. Sarcina dumneavoastră este de 
a satisface această nevoie esenţială a tuturor celor care vă 
recunosc calitatea de lider. 
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18 EXERCITII PRACTICE 


Prevedeţi-vă timp pentru a analiza și explica 
fiecare post pentru fiecare angajat. Claritatea îi va 
îngădui acestuia să obțină rezultate mai bune cu 
mai puțină supraveghere. Va spori productivitatea 
si vă va economisi un timp considerabil. 

Acceptaţi responsabilitatea completă pentru 
orice sarcină pe care o delegați. Urmăriti-o; cu cât 
este mai importantă, cu atât mai îndeaproape ar 
trebui s-o monitorizați. Misiunea dumneavoastră 
este de a obține rezultate prin intermediul altora si 
acesta este modul cel mai bun în care trebuie să 
procedati. 


— mr GG ONSE i 


Presupuneti că angajatii 
9 9 
au cele mai bune intenții 


| F 4 eîntelegerile, conflictele si frictiunile sunt elemente 
| GL normale si naturale ale firii umane, mai ales atunci 
când oameni foarte diferiți, cu vieți extrem de complexe, 
petrec împreună multe ore într-un spatiu mic, asa cum 
este un birou. Felul în care abordatţi si rezolvati aceste 
probleme inevitabile ale activităţii zilnice constituie o măsură 
esentială a inteligenței, maturității si abilității dumneavoastră 
ca manager. 

Indiferent ce s-ar întâmpla sau cum ar părea inițial o 
situatie, porniti întotdeauna de la ipoteza că subalternii 
fac tot ce pot mai bine, utilizând materialele de care dispun. 
Când în activitatea unui angajat sau într-o relație de muncă 
apar dificultăți, presupuneti întotdeauna intentiile cele mai 
bune din partea angajatilor. Plecati mereu de la supozitia 
că persoana respectivă vrea numai binele. Împotriviți-vă 
tentatiei de a deveni furios, nerăbdător sau predispus spre 
critică. 


Una dintre regulile mele personale în viaţă este să nu-mi 
îngădui niciodată să mă mă las stresat de nemulțumirea 
fată de rezultatele sau comportamentul unui subordonat. 
Pentru a minimaliza acest tip de stres, trebuie să abordati 
problemele şi neînțelegerile pe măsură ce se ivesc. N-ar trebui 
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niciodată să plecați acasă cu o problemă pe care n-ati 
rezolvat-o sau cu o dificultate pe care n-ati abordat-o si 
lămurit-o în vreun fel. lată cum ar trebui să procedati: 

Mai întâi luati deoparte angajatul-dificil și discutati 
problema între patru ochi, cu usile închise. Niciodată nu 
criticati sau corectaţi pe cineva în prezenta altora. În spatele 
usilor închise, explicati clar că simtiti că există o problemă 
care trebuie lămurită. Spuneti-i subalternului că doriti s-o 
discutati si să găsiti o soluție. Nu lansați acuzatii sau atacuri 
la persoană. 

În al doilea rând, fiti explicit cu privire la problema 
sau la neîntelegerea existentă. Oferiti exemple concrete de 
motive pentru care sunteți îngrijorat. Cu cât sunteți mai 
specific, cu atât mai precise si mai utile pot fi răspunsurile 
angajatului. 

În al treilea rând, ascultati-l până la capăt. Ascultaţi-i 
cu atenție varianta asupra problemei. „Legea situatiei“ 
afirmă că orice problemă care implică două sau mai multe 
persoane este unică; fiecare situație necesită reguli si decizii 
diferite. În mod frecvent, veti descoperi că definiția dată de 
angajat problemei sau explicatia lui asupra celor întâm- 
plate aruncă o lumină cu totul nouă asupra situatiei. 

În al patrulea rând, dacă angajatul este vinovat în 
vreun fel, discutati si conveniti asupra felului si gradului 
în care trebuie să se schimbe. Oamenii nu pot atinge o țintă 
pe care n-o pot vedea. Când indicati cu exactitate ce anume 
trebuie făcut pentru a solutiona o problemă, ei vor ști precis 
ce trebuie să facă pentru a reveni pe făgas și vă vor fi 
recunoscători pentru modul în care abordati situația. Nu 
uitati: oamenii nu pot rezolva singuri toate problemele. 
Uneori, ei au nevoie de ajutor. 
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În al cincilea rând, monitorizați cele convenite în 
discutie. Oferiti feedback și ajutor suplimentar de câte ori 
este necesar. Fiti încurajator și săritor. Sub îndrumarea unui 
manager iscusit, un angajat-problemă poate fi uneori 
transformat într-un angajat-vedetă. 

În cele din urmă, păstraţi însemnări exacte si înre- 
gistrări ale discuţiei. Dacă apreciati că problema este vârful 
unui aisberg care poate duce la despărțirea de angajat, 
protejati-vă, păstrând o înregistrare scrisă a discutiei, cu 
data si motivele pentru care a avut loc si-ce s-a acceptat de 


comun acord. În felul acesta vă scutiti de foarte multe 
necazuri ulterioare. 


Ə EXERCITII PRACTICE 


Asteptaţi-vă ca dificultătile și provocările din 
partea angajaților să constituie o parte firească si 
inevitabilă a muncii dumneavoastră. Presupuneti de 
la început că toti angajații fac tot ce pot mai bine si 
că orice problemă poate fi rezolvată dacă o abordati 
în maniera corectă. 


Identificati o situatie-problemă care există 
actualmente la locul de muncă. Convocati părtile 
implicate la o discutie în spatele uşilor închise și 
explicați-le că doriţi să se ajungă la un acord. 
Actionati ca mediator, până se convine asupra unei 
soluţii. Căutaţi permanent să mentineti armonia la 
locul de muncă. Ai 


Satisfaceți-le nevoile profunde 


SA si mai greu de multumit decât oricând. Una dintre 
responsabilitățile dumneavoastră esenţiale ca manager este 
să creați un mediu, fizic si afectiv, în care angajaţii să se 
simtă în siguranță, apreciati si respectaţi. Sarcina dumnea- 
voastră ca manager este să creati un loc de muncă excelent. 

Pentru a-i păstra pe oamenii cei mai capabili, trebuie 
să le satisfaceți necesitățile afective, dar si pe cele financiare 
si fizice. În domeniul profesional, orice persoană are trei 
necesități afective majore: dependenţa, independenta si 
interdependenta. 

Dependenta necesită să vă ocupati de dorinta pe care o 
au toți oamenii de a face parte din ceva mai mare decât ei 
însisi. Oamenii doresc să aparțină unei organizaţii sau să 
susțină o cauză. Ei vor să simtă că faptele lor sunt importante 
pentru lume. Vor securitate, confort și satisfactia de a fi 
protejați sub „umbrela“ unei companii sau a unei autorități. 
Ei doresc să lucreze pentru un șef în care să poată avea 
încredere şi pe care să-l poată trata cu respect. 

Puteți satisface această nevoie de dependență rea- 
mintindu-le în mod permanent angajaţilor de misiunea si 
de viziunea companiei. Spuneti-le de ce există compania, 
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ce susține si în ce crede ea, precum si rolul important pe 
care produsele și serviciile companiei îl joacă în viata 
clienților. Cresterea loialității si a devotamentului sunt 
rezultatul modului în care satisfaceți această nevoie 
esenţială de dependentă. 

În acelasi timp, toti oamenii au nevoie si de indepen- 
dentă. Aceasta este necesitatea de a te diferenția de multime, 
de a fi recunoscut de către alţii ca o persoană specială si 
importantă. Este nevoia de a fi recunoscut si apreciat pentru 
calităţile si realizările tale personale. Oricând spuneti sau 
faceti ceva care determină o persoană să se simtă mai 
valoroasă, îi satisfaceti nevoia de independentă si sentimentul 
de importanță care o însoteste. 

A treia nevoie profundă a tuturor oamenilor este pentru 
interdependentă: necesitatea de a face parte dintr-o echipă, 
de a lucra eficient si cooperativ cu altii. Omul este un animal 
social şi este fericit doar atunci când lucrează alături de 
alti oameni într-un mediu armonios si productiv. Cele mai 
bune companii si cei mai buni manageri caută mereu 
modalități de a crea mai multă fericire și cooperare printre 
angajati. Acesta este un rol principal al managementului 
si al conducerii. 

Pentru a satisface cele trei nevoi — dependenţa, indepen- 
denta si interdependenta -— , trebuie să ascultati cu atentie, 
să răspundeti corect si să rămâneti flexibil în raporturile 
cu toate persoanele implicate. Admiteti că fiecare persoană 
are nevoi care o fac să difere de oricare alta. Sarcina 
dumneavoastră este de a constientiza aceste deosebiri și 
de a le răspunde în modul cel mai adecvat. 
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Prevedeti-vă zilnic timp pentru a le reaminti 
angajatilor despre importanta actiunilor lor ca un 
tot în cadrul companiei, dar si ca individualităti. 
Poate că instrumentul cel mai puternic pentru a 
satisface nevoia de dependentă este să le povestiti 
despre clientii multumiti, să le cititi scrisori primite 
de la astfel de clienţi și să le spuneti subordonatilor 
în ce fel creează sau generează ei aceste reactii. 
Planificați evenimente regulate în care angajatii 
se pot reuni pentru socializare si pentru a se 
cunoaște mai bine între ei. Cu cât numărul celor 
care interacționează este mai mare, cu atât mai mult 
ei se vor simţi ca făcând parte din ceva mai impor- 
tant decât ei și vor fi mai satisfäcuti de munca lor. 


Practicati managementul participativ 


V onform expertilor, un angajat mediu lucrează în 
© prezent la mai putin de 50% din capacitatea sa. 
Potrivit unor studii, 55% din angajatii actuali „nu sunt 
implicati“ în munca lor. Ei se multumesc să vină la serviciu 
si să execute doar atât cât trebuie ca să evite să fie sanctionati 
sau concediati. 

Una dintre cele mai valoroase contribuţii pe care le 
puteti aduce în compania dumneavoastră este de a crea 
un mediu în care oamenilor să le placă să muncească si să 
se simtă motivaţi să obțină rezultate la niveluri tot mai 
ridicate. Managementul participativ este unul dintre 
instrumentele cele mai eficiente pe care le puteti utiliza 
pentru a atinge acest obiectiv. 

În modelul vechi, angajaţii trebuiau să fie recunoscători 
că aveau o slujbă. Ei veneau la serviciu si făceau ce se aștepta 
din partea lor, după care plecau acasă. În prezent însă, 
situația s-a modificat. Angajaţii doresc să fie complet 
implicați în activitatea lor. De altfel, „a fi la curent“ este 
considerată una dintre sursele majore de satisfacție 
profesională, fiind plasată înaintea salariului și a beneficiilor 
în multe sondaje efectuate printre angajati. 

Cea mai bună modalitate de a clădi o echipă puternică, 
constructivă, de oameni foarte motivati, este de a-i aduce 
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laolaltă în mod regulat pentru ca să discute între ei, să 
argumenteze, să rezolve probleme, să facă planuri si, în 
general, să împărtăsească informatii, idei și experiente. 
Aceasta este cheia pentru a obtine echipe orientate spre 
performante de vârf și spirit de companie. 

Unul dintre clienții mei, președinte al unei mari 
companii de distribuţie, mi-a spus că afacerea lui pierdea 
bani de doi ani şi ajunsese în pragul falimentului. 
Participând la unul dintre programele mele, el a învătat 
despre importanta sedintelor săptămânale ale personalului 
la toate nivelurile. Compania sa nu ținuse sedinte regulate 
de mult timp, aşa că el a decis să facă o încercare. 

Când si-a convocat managerii pentru prima lor ședință 
săptămânală, aceștia au fost foarte suspiciosi. Au stat cu 
bratele încrucişate şi n-au contribuit aproape deloc. Dar 
după două-trei săptămâni de întâlniri deschise, barierele 
au început să coboare. Managerii au început să facă 
sugestii pentru cresterea vânzărilor, reducerea costurilor 
si îmbunătățirea profiturilor. În sase luni, întreaga companie 
se schimbase. 

În același timp, fiecare manager a început să tină 
sedinte săptămânale cu subordonații săi. În scurtă vreme, 
climatul psihologic în companie s-a modificat, trecând din 
teamă si neîncredere înspre deschidere si energie. Pierderile 
s-au transformat în profituri și compania a reînceput să 
crească. Clientul mi-a spus că sedintele săptămânale îi 
salvaseră compania de la faliment. 

Cel putin o dată pe săptămână ar trebui să tineti o 
sedintă generală la care să participe subordonații dumnea- 
voastră direcți. La această sedință toti participanții sunt 
enumerati ca puncte pe agenda de zi și ei trebuie încurajați 
să ofere un raport scurt despre ceea ce fac, cum merg 
lucrurile, să precizeze ce sugestii au și ce asistentă sau 
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resurse ar putea necesita. Toti discută activitatea tuturor 
si împărtăsesc cu ceilalti orice probleme și frustrări. 
Managerii îsi iau notite si, atunci când este posibil, actionează 
pe baza deciziilor luate de grup. | 
Veti fi realmente surprins de viteza cu care aceste 
ședințe regulate clădesc legături mai strânse de prietenie 
si cooperare între membrii personalului. O multime de 
probleme sunt rezolvate rapid. Oamenii încep să-si 
împărtășească propriile experiente personale. Si, partea cea 
mai bună, ei încep să râdă împreună și să se vadă ca părti 
importante dintr-o echipă si din compania ca un tot. | 
l Cu cât vă veti implica mai mult angajatii, la toate 
nivelurile si în toate deciziile, cu atât mai motivati si mai 
entuziaști vor deveni ei pentru a actiona pe baza deciziilor 
si a atinge obiectivele pe care le-ati convenit. Managementul 
participativ este una dintre tehnicile de management cu 
acțiunea cea mai rapidă si de mai mare succes pe care le 


puteți folosi în clădirea unei echipe orientate spre perfor- 
mante de vârf. 
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i Convocati-vă personalul pentru prima sedintă 
săptămânală. Enumerati toti participantii ca puncte 
pe agenda de zi. Cereti fiecăruia să povestească 
grupului ce face, cum merg lucrurile si care ar fi 
ajutorul de care ar avea nevoie. | 


In fiecare săptămână numiti alt angajat care să 
conducă sedinta. Oferiti fiecăruia ocazia respectivă 
iar dumneavoastră participaţi ca simplu membri. 
Veti fi încântat să vedeti cât de repede se implică 
oamenii atunci când sunt invitati să participe. 


Faceţi-i să se simtă importanți 


y7 
| nchipuiți-vă că toti angajatii din compania dum- 


7! neavoastră poartă permanent atârnată de gât o 
pancartă pe care scrie: „fă-mă să mă simt important“. 

În toate interacțiunile, cu absolut toți angajatii, ar 
trebui să răspundeti la această cerință umană esenţială. 
Întotdeauna trebuie să căutați moduri pentru a-i face să 
se simtă importanți și valoroși ca parte din echipa dumnea- 
voastră. 

Pentru a spori respectul de sine al oamenilor si pentru 
a-i face să se simtă mai utili si mai semnificativi, puteti 
practica zilnic patru metode importante. Toate acestea 
încep cu litera A. 

Primul A simbolizează aprecierea. Profitati de orice 
ocazie ca să multumiti fiecărei persoane pentru ceea ce 
face, putin sau mult, în sensul îndeplinirii sarcinilor sale. 
De fiecare dată când spuneti cuiva „multumesc“, respectul 
de sine al individului respectiv creste. El se simte mai 
important şi mai valoros. Și, de asemenea, devine mai 
motivat pentru a realiza mai multe dintre lucrurile pentru 
care a fost apreciat. În orice companie, un sef cu o „atitudine 
de recunoștință“ este unul dintre cei mai eficienti con- 
ducători. 
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Al doilea A simbolizează aprobarea. Oferiti laude si 
aprobări cu fiecare ocazie, pentru orice realizare, indiferent 
de mărimea ei. Lăudati orice efort de calitate. Lăudaţi orice 
sugestie sau idee bună. Și, mai ales, lăudaţi-i pe oameni 
atunci când fac ceva ce depăşeşte considerabil cadrul strict 
al îndatoririlor lor. 

Lăudați prompt, imediat după eveniment. Lăudati 
explicit. Lăudati cu regularitate. Ori de câte ori veti lăuda 
pe cineva, persoana respectivă va percepe laudele în mod 
fizic si afectiv. Stima ei de sine sporește și se simte mai 
încântată de slujba sa. Partea bună este că orice lucru pe 
care-l veti lăuda va fi repetat. Oamenii vor face tot mai 
multe din lucrurile care sunt aprobate de cei ale căror opinii 
le pretuiesc. 

Al treilea A simbolizează admiratia. Așa cum a spus 
Abraham Lincoln, „tuturor le place un compliment“. Com- 
plimentaţi-vă în mod regulat angajatii pentru trăsăturile 
şi calitățile lor, de exemplu pentru punctualitate sau perseve- 
rentă. Complimentati- i pentru bunurile lor, de pildă 
îmbrăcăminte, automobile sau accesorii. Complimentatți-i 
pentru realizările lor, atât profesionale, cât și pentru cele 
din viata privată. 

De fiecare dată când vă exprimati admiraţia pentru 
cineva, mai ales în fata altora, sporiti respectul de sine al 
persoanei respective. O faceti să se placă mai mult pe sine 
și să se simtă mai bine si mai dedicată faţă de dumnea- 
voastră si fată de companie. 

Cel din urmă A, si poate cel mai important dintre toate, 
este atentia. A fi atent înseamnă că vă ascultati subalternii 
atunci când doresc să vă vorbească. Ascultati cu răbdare. 
Ascultati cu atenţie. Ascultati în tăcere. Ascultati calm. 
Ascultati preocupat. Ascultati fără a întrerupe. 


Faceti-i să se simtă importanti 97 


Ori de câte ori o persoană este ascultată cu atentie de 
către cineva pe care-l respectă, stima ei de sine sporește. 
Ea se simte mai importantă și mai valoroasă. Se simte mai 
dedicată atât față de ascultător, cât si fată de post. Se simte 
mai încântată de sine si-si desfăsoară activitatea mai bine. 

Nu uitati: nu trebuie să actionati pe baza ideilor sau 
sugestiilor făcute de oameni când vorbesc cu dumnea- 
voastră. Trebuie doar să ascultați cu atentie, să încuviintaţi 
să zâmbiți şi să le multumiti pentru informatiile pe care vi 
le-au comunicat. Oamenii capătă o satisfactie extraordinară 
dacă au oportunitatea de a se exprima onest fată de sefii 
lor. Sarcina dumneavoastră este doar să ascultati. | 
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Treceti prin birouri si opriți-vă în dreptul fiecărei 
persoane pentru a-i spune câteva cuvinte amabile. 
Laudele, recunoașterea meritelor si multumirile 
exprimate de un superior au impact puternic asupra 


felului în care se percepe un subaltern. Procedati 
asa cu regularitate. 


Zilnic, alegeti cel putin un angajat pe care să-l 
lăudati în fata cuiva. Nu vă precupetiti eforturile. 
Laudele primite în public fac ca o persoană să se 
simtă mai importantă si mai apreciată decât orice 
altceva ati putea face sau spune. 


Asigurati un loc de muncă excelent 


| e actuala piată a fortei de muncă, păstrarea 
Su angajaților este esențială pentru succesul unei 
organizatii. Costurile ridicate ale migratiei angajatilor pot 
fi suficiente în sine pentru a falimenta o companie. 

Dacă ati angajat, instruit si dezvoltat o echipă de angajati 
valorosi, trebuie să faceti tot ce este posibil ca, aşa cum scrie 
Shakespeare, „să-i legi de tine cu chingi de otel“. După ce îi 
aveti, ar trebui să nu-i pierdeti niciodată, decât dacă va fi 
optiunea ori decizia dumneavoastră. Trebuie să creati un loc 
de muncă excelent pentru ei si primul pas în această direcție 
este, așa cum a spus W. Edwards Deming, „să alungati teama“. 

Sarcina dumneavoastră este de a crea un mediu de mare 
încredere, în care oamenii să se simtă exceptional. Să se simtă 
constructivi și fericiti, protejati și în siguranță. Să fie relaxati 
în prezența dumneavoastră. 

Pentru a crea aceste condiţii, refuzati să criticati, să 
condamnaţi sau să vă lamentati indiferent în ce privință. 
Nu-i învinovătiti pe altii pentru că gresesc sau pentru că 
nu fac lucrurile perfect. Este mai bine să creați un mediu 
în care temerile de esec si respingere, care-i limitează pe 
majoritatea oamenilor să fie, pur și simplu, eliminate de la 
locul de muncă. 
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Cheia pentru clădirea unui mediu de mare încredere 
este de a accepta erorile neintenționate ale angajatilor fără 
a-i critica, fără a-i face să se simtă incompetenti sau vinovati. 
Atunci când oamenii știu că au permisiunea de a-si asuma 
riscuri și a gresi, fără se teamă de penalizări, se vor simti 
mai încrezători si mai siguri. Drept urmare, vor fi mai atenți 
și mai creativi în atingerea obiectivelor companiei și își vor 
da întreaga măsură a capacităților de care dispun. 

Atunci când un angajat face ceva care nu se soldează 
cu rezultatul scontat sau când comite o greşeală, ceea ce 
se va petrece cu regularitate, nu-l criticati, ci concentrati-vă 
asupra solutiei, asupra actiunii ce poate fi întreprinse. Ajutati-l 
să identifice lecţia valoroasă continută în acea experiență 
profesională. Ajutati-l să-si sporească îndemânările și 
înțelepciunea de pe urma greselii. Definiti problema și apoi 
întrebaţi: „Ce ai învățat? Data viitoare când ne vom mai 
confrunta cu așa ceva, de ce să nu procedăm în felul acesta?“. 

Ajutaţi-i pe angajati să învete si să se dezvolte de pe 
urma esecurilor si poticnirilor temporare. Încurajaţi-i să 
învete tot ce pot din fiecare eroare. Ori de câte ori este posibil, 
lăudati-i si recunoasteți-le meritul de a-si fi asumat un risc, 
în primul rând. 

O istorioară faimoasă povesteste că Thomas J. Watson Sr., 
fondatorul companiei IBM, a chemat într-o zi în biroul lui 
un vicepreşedinte tânăr pentru a-i analiza activitatea. 
Acesta tocmai cheltuise zece milioane de dolari într-un 
proiect de cercetare care fusese un esec răsunător. După 
ce a intrat, tânărul i-a oferit demisia lui Watson, spunând: 
„Nu trebuie să mă demiteti. Voi pleca singur. Stiu că am 
făcut o greseală.“. 

Watson i-a replicat: „Să te concediez? De ce as face-o? 
Tocmai am cheltuit zece milioane de dolari cu educatia ta. 
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Acum vreau să stăm de vorbă despre următorul tău proiect.“ 
Acesta este comportamentul unui director executiv de calitate. 

Oamenii nu pot să învete, să evolueze şi să se dezvolte 
ca nivel de judecată si înțelepciune decât prin încercări și 
greseli. Sarcina dumneavoastră este de a vă asigura că toate 
lectiile care au fost învățate pot fi aplicate astfel încât 
compania să aibă și mai mult succes pe viitor. Acesta este 
modul principal prin care vă transformați compania într-un 
loc de muncă excelent. 

Al doilea mod este de a structura posturile astfel încât 
să fie sensibile fată de nevoile cele mai presante ale angajatilor, 
mai ales în domeniul programelor flexibile. Acesta este unul 
dintre cele mai importante subiecte luate în considerare 
de mulți angajati actuali. 

Majoritatea angajaților au responsabilități de familie, 
care implică copii sau părinti vârstnici. Când în familie 
apare o problemă sau o urgență, ei trebuie să stie că se pot 
învoi de la serviciu pentru a reactiona prompt fată de situaţie. 
Susținerea si întelegerea din partea șefului si a companiei 
pot fi mai importante decât oricare alti factori pentru a-i 
asigura angajatului satisfactie și dedicare pe termen lung 
fată de companie. 

Cu ani în urmă, în calitate de părinte cu copii mici, am 
constatat că majoritatea subordonaţilor mei aveau de 
asemenea copii mici. Unii erau părinti unici si se străduiau 
să jongleze cu responsabilităţile duble ale serviciului si ale 
căminului, dintre care făceau parte cresterea copiilor, 
transportul lor la scoală, vizitele la medic, îmbolnăvirile 
neasteptate și urgentele. Toate acestea le cauzau un stres 
urias părinților respectivi. 

Am decis să introduc în compania mea o politică intitulată 
„Familia e pe locul întâi“. I-am convocat pe toți angajatii și 
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am anunțat că, din clipa aceea, dacă cineva avea vreo 
urgentă în familie, mai ales dintre cele care implicau copii, 
cazul respectiv va avea prioritate fată de orice altceva. 

În practică, asta însemna că angajatul cu o problemă 
de familie putea să plece de la serviciu în timpul zilei, să 
vină mai târziu, să plece mai devreme, ori să nu vină deloc 
- totul în functie exclusiv de propria sa judecată. Salariul 
nu urma să-i fie diminuat si nici nu trebuia să recupereze 
orele respective, stând peste program. 

Ulterior, am extins politica aceasta și i-am plătit pe 
angajații care nu veneau la serviciu pentru că erau supusi 
unor operaţii, nășteau, stăteau în convalescentă, ba chiar 
si în cazurile când trebuiau să participe la înmormântări 
ori să rezolve crize familiale care necesitau absenta pentru 
câteva zile. Politica „Familia e pe locul întâi“ ne-a costat 
multe mii de dolari și a fost probabil cea mai bună politică 
de personal pe care am introdus-o vreodată. Nimeni nu 
profită de ea si toti angajatii apreciază faptul că dispun de 
flexibilitatea si libertatea de a veni si pleca, potrivit nevoilor 
lor si ale familiilor. 

Oamenii noștri sunt valorosi si pretiosi pentru noi. Vietile 
si sentimentele lor sunt importante pentru noi. Pentru a ne 
demonstra credinta în aceste principii, le sustinem financiar. 
Ca rezultat al acestei politici si al practicării celorlalte idei 
descrise în această carte, am creat o echipă fericită si 
armonioasă de persoane constructive, productive, care sunt 
multumite de sine, se plac reciproc si desfăsoară o activitate 
extraordinară, practic fără a fi supravegheate. Același lucru 
îl puteti face si dumneavoastră. 
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Considerati-vă pentru subordonatii dumnea- 
voastră ca un profesor, călăuzitor si consilier. 
Profitati de orice oportunitate pentru a-i ajuta să 
evolueze, analizând împreună cu ei greselile pe care 
le-au comis și încurajându-i să identifice lectiile pe 
care le-au învățat și pe care le pot aplica în viitor. 
Impuneţi-vă să căutați aspectele pozitive din 
orice situatie dificilă. În orice poticnire, găsiți una 
sau mai multe lectii din care puteţi învăța. 
Imaginaţi-vă că fiecare problemă v-a fost trimisă 
exact la momentul potrivit pentru a vă învăta ceva 
ce trebuie să știți ca să aveți mai mult succes pe 
viitor. Nu vă opriți niciodată din această căutare. 
Introduceţi un program flexibil de muncă si o 
politică prietenoasă fată de familie. Acordati- le 
angajatilor mai multă libertate si, în același timp, 
mai multă responsabilitate. Veti fi încântat și uimit 
cât de bine vor reacționa. 


Concentraţi-vă permanent 
asupra angajaților 


f 


| cesta este poate principiul managerial de cel mai 
mare succes. Dacă vă concentrati asupra 
oamenilor pe care-i aveti în subordine, ei se vor concentra 
asupra sarcinilor pe care le-au primit și asupra felului în 
care le pot îndeplini cu succes. Dacă vă concentrați energia 
pentru a-i face pe angajați să aibă o părere excelentă despre 
propria lor persoană, veti obtine de la ei cele mai ridicate 
niveluri de creativitate, energie constructivă, cooperare, 
devotament si dedicare în vederea îndeplinirii sarcinii cu 


Lp 


cât mai mare succes. 

Se spune că sub un general bun nu există niciodată 
soldati prosti. Într-adevăr, moralul nu are sens ascendent 
într-o companie, ci se propagă difuz de la nivelurile 
superioare. Dumneavoastră sunteți cel care stabileste tonul 
pentru persoanele pe care le conduceti. Dumneavoastră 
sunteți bujia, declansatorul și factorul-cheie în productivitatea 
întregii companii sau a întregului departament. În calitate 
de conducător, sunteți persoana responsabilă într-o măsură 
mai mare ca oricare alta atunci când este vorba despre 
angajarea și păstrarea salariatilor celor mai valorosi şi de 
a-i modela apoi într-o echipă de performanță, care obtine 
rezultate excelente săptămână de săptămână si lună de lună. 
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Pe piata actuală a fortei de muncă, ar trebui să tratati 
fiecare persoană ca și cum ar fi un voluntar. Imaginaţi-vă 
că vă aflați la conducerea unei organizații nonprofit sau a 
unei campanii politice. Gânditi-vă că toti cei care vin să 
lucreze pentru dumneavoastră sunt voluntari care își 
sacrifică timpul liber pe care l-ar putea petrece altundeva. 

Pentru că în prezent există atât de multe slujbe, fiecare 
persoană care lucrează pentru dumneavoastră este practic 
un voluntar. Fiecare persoană poate să plece altundeva. 
Fiecare angajat are numeroase alte oportunități. Și, cu cât 
angajații dumneavoastră sunt mai competenti, cu atât au 
mai multe oportunități. Cu cât sunt mai valoroși pentru 
companie, cu atât le este mai ușor să meargă altundeva 
dacă nu sunt încântați de locul unde lucrează. 

Când vă tratati toți angajații ca pe nişte voluntari și vă 
exprimati permanent aprecierea pentru că lucrează cu 
dumneavoastră și vă ajută să vă atingeti obiectivele, 
atitudinea vă va fi mai constructivă si mai plină de tact. 
Veti fi mai politicos si mai amabil faţă de fiecare. Veti fi mai 
susținător și mai încurajator. Veti fi mai prietenos și mai 
solidar. Nu veti critica, nu vă veti lamenta și nu vă veti 
înfuria când lucrurile merg prost. Vă puteti repeta că 
oamenii aceștia sunt voluntari si pot pleca în orice clipă 
dacă nu sunt fericiti. 


Concentraţi-vă permanent asupra angajatilor 


EXERCITII PRACTICE 


Inchipuiţi-vă permanent cum ar fi să vă pierdeti 
angajatii cei mai importanti. Comportati-vă ca si 
cum ei ar examina deja alte oferte de muncă. 
Tratati-i aşa cum ati face dacă ar fi factori esentiali 
pentru functionarea companiei... pentru că asa si 
sunt. 


Intreprindeti toti pașii care sunt necesari pentru 


a asigura la locul de muncă armonia si sentimentul 
general de prietenie. Dedicaţi-vă creării unui mediu 
în care angajatii să fie fericiți că vin să muncească 
și să le pară rău când trebuie să plece acasă la 
sfârsitul programului. Gândiţi-vă în fiecare zi ce ati 
putea face pentru a îmbunătăți climatul de la locul 
de muncă. 
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Recapitulare 


În fiecare etapă a dezvoltării economice, pentru a 
supravietui si a prospera în lumea afacerilor, sunt necesare 
aptitudini si abilități diferite. Cu ceva timp în urmă, pentru 
a vă face cât mai bine munca, trebuia să fiti concentrat și 
hotărât. Trebuia să depăsiti permanent concurenta. Trebuia 
să vă asigurati că toti cei din jurul dumneavoastră gândeau 
și se comportau similar. Aceste calități continuă să fie 
esenţiale, dar în plus a apărut un alt talent pe care trebuie 
să-l detineti. 

Cea mai importantă aptitudine pe care v-o puteți 
dezvolta actualmente merge în direcția angajării și păstrării 
oamenilor celor mai valorosi. Abilitatea de a reusi acest 
lucru va avea asupra succesului și veniturilor dumneavoastră 
un impact mai mare decât orice altă acțiune pe care o puteți 
deprinde. 

Iată o recapitulare a celor douăzeci și una de idei excelente 
pe care le puteti folosi pentru a atinge acest obiectiv: 

1. Transformati procesul de selectare în principala 
dumneavoastră prioritate. Nu vă grăbiţi, ci 
selectaţi-i cu atentie pe noii angajati, înțelegând 
că 95% din succesul ca manager va fi determinat 
de cei pe care-i alegeti să lucreze cu dumneavoastră. 
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Analizati postul. Examinati postul cu obiectivitate. 
Determinati rezultatele cerute din partea celui 
care-l va ocupa, aptitudinile necesare pentru a 
obtine rezultatele acelea si atributele personale ale 
candidatului ideal. 
Scrieti fisa postului. Gânditi pe hârtie! Rezervati-vă 
câteva minute pentru a concepe o descriere a 
persoanei ideale pe care ati dori s-o angajati pentru 
un post specific. Enumerati calitățile si îndemâ- 
nările pe care le căutati, potrivit importantei lor. 
Consultaţi cu regularitate această descriere. 
Aruncati un năvod larg. Puneti la treabă legea 
probabilităților în folosul dumneavoastră. Căutati 
candidati ideali pentru slujbă peste tot, în rândul 
personalului, printre prieteni si contacte personale, 
atât prin intermediul agentiilor de plasare a fortei 
de muncă, cât și prin reclamele din ziare si de pe 
Internet. Contactati colegiile si universitățile locale. 
Căutați permanent oamenii de care aveti nevoie. 
Intervievați eficient. Pregătiți-vă amănunțit pentru 
fiecare interviu de angajare, scriindu-vă din timp 
întrebările esenţiale. Căutați să aflati informatii 
despre rezultatele anterioare ale candidatului, 
despre ambitiile curente si despre obiectivele viitoare. 
Nu începeti să vindeti până nu v-ati decis să cumpăraţi. 
Căutati cel mai bun predictor al succesului. 
Intervievaţi, puneti întrebări si căutați candidatul 
care doreşte realmente să lucreze pentru dumnea- 
voastră si pentru compania dumneavoastră. Doar 
atitudinea aceasta nu asigură succesul, dar este 
cea mai bună indicatie că un candidat se va descurca 
bine la slujbă. 
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VĂ 


10. 


11. 


Examinati rezultatele din trecut. Punctul focal 
al procesului de intervievare îl constituie succesul 
anterior. Angajati o persoană care poate să contribuie 
cu un rezultat specific în compania dumneavoastră 
și unica garanţie a rezultatelor viitoare o constituie 
rezultatele demonstrate în trecut. 

Verificaţi cu atenţie CV-urile si referintele. Verificati 
toate detaliile pe care un candidat vi le oferă despre 
trecutul său. Majoritatea CV-urilor sunt contra- 
făcute, într-un fel sau altul. Prevedeți timp pentru a 
verifica în mod repetat dacă persoana detine experiența 
necesară pentru a îndeplini cum se cuvine sarcinile 
primite. 

Folositi „legea celor trei“. Reduceţi viteza si 
îmbunătățiți procesul de angajare, întâlnindu-vă 
cu candidatul de trei ori înainte de a lua o decizie. 
Intervievaţi-l în trei locuri. Supuneţi-l la interviuri 
cu trei membri ai personalului dumneavoastră. 
Intervievați trei persoane care i-au oferit referințe. 
Dacă nu vă pripiti iniţial, veți economisi astfel timp 
ulterior. 

Luaţi decizia corectă. Adevăratul test al unui 
excelent director executiv este abilitatea de a lua 
corect această decizie esențială. După ce ati strâns 
toate informatiile și ati verificat referintele candi- 
datului, trebuie să dați ascultare „glasului interior“ 
si să vă încredeți în judecata dumneavoastră personală. 
Negociati salariul corect. Procedati fără grabă 
pentru a conveni în mod reciproc suma corectă pe 
care va trebui s-o plătiţi pentru a angaja persoana 
potrivită. Aceasta este o etapă importantă si 
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sensibilă a procesului de angajare, care stabileste 
scena pentru viitoarele negocieri ale salariului. 
Impulsionati-i eficient din start. Prima zi și prima 
săptămână a unei slujbe noi stabilesc în mintea 
noului angajat scena pentru lunile si anii viitori. 
Prevedeți-vă timp pentru a vă asigura că se simte 
bine primit si relaxat în noul post. 

Impulsionați-i convingător din start. Pregătiți un 
plan complet de muncă pentru noul angajat si dati-i 
multe de făcut din prima oră a celei dintâi zile de 
lucru. Oamenilor le place să fie ocupați si gradul 
de activitate din prima zi determină gradul de 
activitate din viitor. 

Rezolvati rapid problemele. Acţionaţi rapid pentru 
a rezolva problemele și a clarifica neînțelegerile. 
Indiferent care v-ar fi titulatura, trebuie să vă 
considerați un individ care rezolvă problemele cu 
profesionalism. Concentrati-vă permanent spre 
viitor si spre ce se poate face, nu spre trecut și spre 
cei care pot fi învinuiți. 

Îmbunătățiti realizările profesionale. În calitate 
de manager, sarcina dumneavoastră este de a accepta 
responsabilitatea completă pentru obtinerea de 
rezultate prin intermediul altor persoane. Pre- 
vedeti-vă timp pentru a delega limpede și supra- 
vegheați eficient pentru a asigura obtinerea celor 
mai bune rezultate, la timp si în cadrul bugetului. 
Presupuneți că angajații au intenţiile cele mai 
bune. La locul de muncă, problemele angajatilor 
sunt inevitabile și permanente. Toti încearcă însă 
să procedeze cum e mai bine si atitudinea dumnea- 
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voastră trebuie să reflecte această credintă fun- 
damentală. | 
Satisfaceti-le nevoile profunde. Actionati zilnic 
pentru a crea un mediu în care nevoile tuturor 
oamenilor pentru dependență, independentă si 
interdependență să fie satisfăcute simultan cu 
atingerea obiectivelor companiei. 

Practicați managementul participativ. Con- 
vocaţi-vă personalul în şedinţe regulate pentru a 
discuta activitatea și a împărtăși idei. Mentineti-i 
pe toti implicati în proces. Acesta este unicul mod 
prin care puteți clădi o echipă excelentă. 

Faceti-i să se simtă importanți. Cu cât oamenii 
sunt mai încântați de ei însisi, cu atât sunt mai 
motivati pentru a face o treabă bună si cu atât 
sunt mai fericiți în timp ce muncesc. Profitati de 
fiecare oportunitate pentru a-i entuziasma si a-i 
face să fie multumiti de propria lor persoană. 
Asigurati un loc de muncă excelent. Clăditi 
încredere, sigurantă și securitate, prin acceptarea 
greselilor neintenționate, fără să criticati, fără să 
vă lamentati ori să amenintati cu penalizări sau 
cu demisia. Faceţi loc flexibilității în felul în care 
angajații își execută sarcinile și în programul lor 
de lucru. 

Concentraţi-vă permanent asupra angajatilor. 
Angajatii sunt unicele elemente de neînlocuit din 
afacerea dumneavoastră. Trataţi-i ca și cum ar fi 
voluntari, oferindu-le o mulțime de opțiuni, iar ei 
vor munci pentru dumneavoastră numai fiindcă 
le arătati consideraţie. 
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S-a spus că viata nu înseamnă altceva decât studierea 
atentiei. Viata dumneavoastră se îndreaptă în directia spre 
care vi se îndreaptă si atentia. Când începeti să oferiti mai 
multă atenție angajării si păstrării oamenilor valorosi, veti 
deveni tot mai priceput în această privintă. Veti ajunge mai 
îndemânatic în abilitatea de a intervieva si angaja. Veti 
deveni mai competent în abilitatea de a conduce si motiva. 
Veti deveni mai valoros pentru dumneavoastră însivă si 
pentru compania dumneavoastră. 

Pe măsură ce veti fi mai priceput în a găsi oameni 
competenți și a-i aduce laolaltă în echipe excelente, vă veti 
atinge potentialul complet de manager. Nu vor exista limite 
cu privire la cât de departe puteti ajunge sau la cât de sus 
puteti accede. Veţi deveni unul dintre cei mai de seamă 
directori executivi ai secolului XXI. Mult noroc! 
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